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Экономическая глобализация, дерегуля-

ция и либерализация рынков, изменение мо-

делей потребления, политические и социаль-

ные преобразования, возрастающая слож-

ность научного и технологического развития, 

мировой финансовый кризис обусловили 

актуальную необходимость изучения про-

блем развития экономической деятельности 

как на макроэкономическом, так и на мик-

роэкономическом уровнях [2, 5]. Реалии се-

годняшней экономической действительно-

сти, выразившиеся в резком возрастании 

роли экономических факторов для удержа-

ния позиций в традиционной ценовой кон-

куренции и поддержании устойчивого соци-

ально-экономического развития хозяйст-

вующих субъектов, определяются катего-

риями экономического роста, создание ко-

торых осуществляется через основные на-

правления экономической деятельности: 

 — активное привлечение инноваций в прак-

тику хозяйствования; 

 — применение системы инструментов анти-

кризисного управления. 

Множество существующих подходов как 

теоретического, так и методологического 

характера, основанные на западном опыте, 

не в полной мере отражают реальные эко-

номические процессы развития российских 

хозяйствующих субъектов, особенно приме-

нительно к предприятиям сферы услуг, 

осуществляющих предпринимательскую дея-

тельность [5, 8].  

В современных условиях одним из важ-

нейших направлением деятельности пред-

приятий сферы услуг является туристическая 

деятельность. Это обусловлено тем, что Рос-

сия с ее уникальным ресурсным наследием 

имеет огромный потенциал для развития 

сферы туризма. Туризм стал одной из самых 

результативных отраслей современной эко-

номики. По своей структуре туризм пред-

ставляет собой сложную, многоотраслевую 

систему. Соответствующим образом туризм 
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обслуживается весьма развитым научным на-

правлением — экономикой и организацией 

туризма. 

Результативность функционирования 

системы управления в сфере туризма может 

быть значительно увеличена за счет различ-

ных инструментов в деятельности предпри-

ятия, в том числе и контроллинга. 

К настоящему времени сформировались 

основы общей теории туризма, с помощью 

которой объясняются многие процессы и яв-

ления в туризме и вырабатываются вполне 

обоснованные практические рекомендации 

[3, с. 19—24]. 

Наука о туризме находится в постоянном 

развитии. Появляются новые для туристиче-

ской деятельности понятия и термины, к чис-

лу которых следует отнести: креатив — креа-

тивный подход, бенчмаркинг, синергетика и 

самоорганизация, ликвидность туристского 

продукта, инновационная активность в ту-

ризме и др. [1—10 и др.]. В числе таких новых 

понятий следует назвать и контроллинг.  

Сущность и особенности контроллинга. 

Безусловно, контроллинг входит в компетен-

цию финансово-экономической деятельно-

сти туристских предприятий — компаний и 

фирм, оперирующих на рынке туристских 

услуг. В связи с этим необходимо рассмот-

реть основные теоретические положения 

контроллинга применительно к туристиче-

ской деятельности. 

Контроллинг представляет собой ком-

плексную систему поддержки управления 

предприятием, направленную на координа-

цию взаимодействия систем менеджмента и 

контроля их эффективности, при этом кон-

троллинг может обеспечивать информацион-

но-аналитическую поддержку процессов при-

нятия решений при управлении данным 

предприятием. 

В представленном определении отмечает-

ся, что контроллинг есть система поддержки 

управления и что эта система, будучи ком-

плексной, направлена на координацию взаи-

модействия систем менеджмента. Отмечается 

и наличие контроля. В этом определении 

просматривается общая направленность рас-

сматриваемого понятия. 

Контроллинг, несмотря на происхожде-

ние от английского слова «control» — контро-

лировать, практически не имеет ничего об-

щего со словом «контроль» в общепринятом 

смысле, а специалисты, которые его осуще-

ствляют, именуются контроллерами. 
Девиз контроллинга — с минимальными 

затратами получить желаемый финансовый 

результат.  

В общем виде контроллинг используется 

как средство организации управленческого 

учета и построения системы бюджетирова-

ния, где руководителем службы контроллин-

га выступает главный бухгалтер. Однако к 

настоящему времени контроллинг приобрел 

более широкие функции и применяется в 

управлении финансами, бухгалтерским и на-

логовым учетом, стратегическим и оператив-

ным планированием, маркетингом, кадрами, 

аудитом и др.  

Виды и цель контроллинга. Контроллинг 

подразделяют на виды: управленческий, 

финансовый, кадровый контроллинг и др. 

В этом ряду следует отметить туристский 

контроллинг или контроллинг туристической 

деятельности. 

Основной целью контроллинга является 

обеспечение менеджмента и собственников 

компании своевременной и прозрачной ин-

формацией для принятия эффективных 

управленческих решений. Контроллер при 

этом играет роль независимого эксперта, вы-

ступая партнером или даже советником, за-

щищая интересы руководителей и собствен-

ников компаний, помогая продвигаться к 

намеченным целям. 

Изложенные общие положения могут 

служить основанием для формирования кон-

троллинга как системы управления финансо-

во-экономической деятельностью на совре-

менном этапе развития туризма. 

Туристская система управления. Основой 

туристского контроллинга является турист-
ская система управления со своими функцио-
нальными и обеспечивающими подсистема-

ми. Следовательно, контроллинг есть часть 

управляющей системы туристского предпри-

ятия, т. е. специально структурированного 

управленческого персонала — менеджеров и 

специалистов.  

Управление есть комплекс целенаправ-

ленных воздействий на систему. В данном 

случае речь идет о динамических системах, 
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т. е. процессах. Кроме того, управление или 

процесс управления предусматривает осуще-

ствление следующих функций:  

 — планирование;  

 — регулирование (реализация на практике 

запланированных мероприятий); 

 — учет;  

 — контроль;  

 — анализ. 

Перечисленные функции в той или иной 

форме присущи любому управлению: от 

управления техническими средствами и до 

управления производственно-коммерческой 

деятельностью или туристскими процессами. 

Управление как процесс нуждается в оп-

ределенных видах обеспечения, таковыми 

являются: 

 — научное — теоретические положения ту-

ризма как науки, в частности общей теории 

туризма и экономики и организации тури-

стической деятельности; 

 — информационное — наличие информации 

об управляемой системе, т. е. о туристских 

услугах; 

 — техническое — наличие компьютерной 

техники и программ, адаптированных при-

менительно к нуждам туризма; 

 — организационное — упорядочение в про-

странстве и во времени всех составляющих 

управляемой системы — туристической дея-

тельности; 

 — правовое — наличие законодательных ак-

тов, регулирующих процесс туристского об-

служивания; 

 — финансовое — наличие необходимых фи-

нансовых средств для осуществления процес-

са управления туристической деятельностью;  

 — трудовое (кадровое) — наличие профес-

сионального персонала необходимой квали-

фикации для выполнения туристских услуг и 

обслуживания туристов. 

Поскольку туристские процессы происхо-

дят в рыночной среде, то к перечисленным 

видам добавляется маркетинговое обеспече-

ние [5].  

 В информационном обеспечении ин-

формация о туристских услугах фиксируется 

в обширной совокупности документов, среди 

которых: 

 — договоры с клиентурой на туристское об-

служивание; 

 — договоры с предприятиями туристской 

инфраструктуры (транспортными организа-

циями, отелями, страховыми компаниями 

и др.); 

 — технологические карты туристского пу-

тешествия по данному маршруту; 

 — графики загрузки туристского предпри-

ятия группами туристов; 

 — информационный листок к путевке тури-

стского путешествия; 

 — лист бронирования; 

 — калькуляция стоимости тура или турист-

ского продукта в целом; 

 — карта-схема маршрута; 

 — описание особенностей тура; 

 — справочные материалы по маршруту; 

 — туристский ваучер и многие другие доку-

менты. 

Говоря о правовом обеспечении, следует 

отметить Федеральный закон «Об основах 

туристской деятельности в Российской Фе-

дерации» от 24.11.1996 г., с изменениями 

2007 г., а также целый ряд подзаконных ак-

тов. В настоящее время ведется работа по 

совершенствованию законодательства по ту-

ризму в связи с многочисленными банкрот-

ствами туристских фирм в 2014 г. Кроме то-

го, в сфере туризма действуют законодатель-

ные акты о защите прав потребителей. 

Важнейшей составляющей маркетингово-

го обеспечения туризма является реклама. 

Рекламу в туризме следует рассматривать как 

особое направление в рекламной деятельно-

сти: кроме целенаправленной информации, 

такая реклама призвана возбудить заложен-

ное в природе человека стремление к путе-

шествиям и перемене мест. В состав данного 

вида обеспечения входят прайс-листы и ка-

талоги туристских продуктов. 

Каждый вид обеспечения в зависимости 

от управляемого процесса и цели управления 

имеет свое определенное содержание в фор-

ме совокупности задач. 

Основой контроллинга является функция 

«Планирование туристической деятельно-

сти». Задачи данной функции предусматри-

вают получение наилучших, т. е. оптималь-

ных решений, а поэтому по своей сущности 

являются оптимизационными. Для каждой 

такой задачи строится модель, отражающую 

реальный процесс обслуживания туристов.  
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В туризме такие модели являются вер-

бальными, т. е. словесными. В указанных 

моделях воплощаются положения общей 

теории систем и других научных дисциплин 

туризма. Поэтому построение модели входит 

в научное обеспечение туристической дея-

тельности. С помощью модели управляю-

щая система вырабатывает оптимальное ре-

шение.  

Результаты решения плановых оптимиза-

ционных задач в значительной мере исполь-

зуются для деловых переговоров с целью за-

ключения коммерческих сделок с предпри-

ятиями туристской инфраструктуры (пере-

возчиками, отелями, экскурсионными бюро 

и т. п.), а также договоры непосредственно с 

туристами. Поэтому реализация на практике 

рассматриваемых задач осуществляется с по-

мощью так называемых трансакционных 

операций (от лат. transactio — сделка). 

К трансакционным относятся также задачи 

функции «Анализ». 

Таким образом, имеют место взаимосвязи 

функций управления, трансакционных опе-

раций и оптимизации процесса туристского 

обслуживания. 

Туристский контроллинг, или контрол-

линг финансово-экономической деятельно-

сти туристских предприятий, представляет 

собой модернизированную составляющую 

системы управления туристскими процесса-

ми с использованием специального инстру-

ментария туристского менеджмента. 

Указанный специальный инструментарий 

включает: 

1) использование всего научного арсенала 

общей теории туризма и экономики и орга-

низации туристической деятельности; 

2) наличие предпринимательского функ-

ционала туризма с его универсальными кри-

териями оптимизации; 

3) полный учет финансово-экономиче-

ских показателей туризма при выработке оп-

тимальных решений; 

4) соблюдение положений требований 

безопасности и надежности в обслуживании 

туристов; 

5) реализация на практике требований и 

показателей качества обслуживания туристов.  

Действующая система управления в от-

расли туризма является весьма развитой 

и хорошо апробированной на практике, а 

поэтому туристский контроллинг служит 

средством обеспечения экономической ус-

тойчивости предприятий на рынке турист-

ских услуг.  

Как следует из определения, в контрол-

линге особое место отводится функциям 

«Контроль» и «Анализ». 

По функции «Контроль» предусматрива-

ется мониторинг соответствия фактических 

показателей процесса обслуживания тури-

стов запланированным значениям финансо-

во-экономических показателей с целью вне-

сения в случае отклонений необходимых 

корректировок. Так, объектами контроля 

являются: 

 — выполнение договорных обязательств по 

обслуживанию туристов и деятельности 

предприятий-партнеров туристской инфра-

структуры; 

 — состояние финансовых средств турист-

ского предприятия; 

 — состояние основных фондов туристского 

предприятия и его деловых партнеров; 

 — жизненный цикл туристских продуктов и 

других составляющих коммерческой деятель-

ности туристского предприятия; 

 — уровень конкурентоспособности на рынке 

туристских услуг; 

 — инвестиции и инновационные мероприя-

тия, осуществляемые туристским предпри-

ятием.  

В соответствии с требованиями общей 

теории туризма и туристского менеджмента 

должны выполняться «входной» контроль 

используемых туристским предприятием ре-

сурсов и «выходной» контроль готовой про-

дукции — туристского продукта, т. е. качест-

ва обслуживания туристов. 

Функция «Анализ» включает следующие 

задачи: 

 — анализ выручки (доходов) туристских 

предприятий, всего и по отдельным направ-

лениям (турам);  

 — анализ общих издержек (затрат) турист-

ского предприятия, в том числе по отдель-

ным составляющим туристского продукта; 

 — анализ прибыли и рентабельности тури-

стского предприятия; 

 — анализ использования трудовых и мате-

риальных ресурсов; 
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 — анализ качества и надежности обслужи-

вания туристов; 

 — анализ хозяйственных связей с предпри-

ятиями-партнерами туристской инфраструк-

туры; 

 — анализ финансового состояния турист-

ского предприятия, в том числе с целью 

краткосрочного прогнозирования его эконо-

мической устойчивости. 

Задачи по функции «Анализ» выполня-

ются на основе данных, полученных по 

функции «Учет». Результаты анализа ис-

пользуются для следующего цикла управ-

ления, а именно — для функции «Планиро-

вание». 

Финансово-экономические показатели 

туристической деятельности могут служить 

действенным средством в системе KPI (Key 

Pertomance Indikators) — системе показате-

лей эффективности. Указанная система по 

своему замыслу есть инструмент измерения 

уровня достижения поставленной цели и 

применяется для оценки результативности 

персонала — специалистов и менеджеров.  

Для каждого специалиста туристского 

предприятия должна быть сформулирована 

цель его деятельности, которая отражается в 

трудовом договоре (контракте) и должност-

ной инструкции.  

Объектами туристского контроллинга яв-

ляются: 

 — туристские предприятия; 

 — предприятия туристской инфраструктуры. 

В рамках указанных объектов контрол-

лингу подвергаются функции и виды обес-

печения туристской системы управления.  

Вся деятельность контроллинга осущест-

вляется с помощью информации о производ-

ственно-коммерческой деятельности данного 

туристского предприятия. Поэтому инфор-

мационное обеспечение должно включать 

системы сбора, обработки, преобразования, 

хранения и выдачи информации. Все эти 

системы функционируют с помощью компь-

ютерных технологий и на электронных носи-

телях. 

Туристская информация должна удовле-

творять следующим требованиям достовер-

ности, полноты, оперативности (своевремен-

ности поступления информации). 

Перечисленные свойства информации 

существуют объективно, однако их уровень 

оценивается субъективно через восприятие 

человеком и зависит от его квалификации, 

интеллекта и креативных способностей. 

Данное обстоятельство следует учитывать, 

характеризуя информационный ресурс тури-

стского предприятия и выполняемый им 

контроллинг. 

Каждое требование к информации являет-

ся одинаково важным, но при этом особое 

внимание следует обратить на ее достовер-

ность. Указанное свойство — это не только 

точное соответствие реальности, т. е. отсутст-

вие искажений действительности. Из этого 

следует, что в достоверности самым главным 

является ее содержательная сторона. Именно 

содержательность в значительной мере опре-

деляет материальную ценность, полезность 

туристской информации для контроллинга. 

Для контроллинга туристической дея-

тельности требование достоверности, прежде 

всего, включает:  

 — точное определение потребности во всех 

видах ресурсов для осуществления туристи-

ческой деятельности; 

 — точный расчет денежных сумм на закупку 

ресурсов и оплату услуг предприятий-

партнеров туристской инфраструктуры; 

 — определение на стадии планирования 

полного комплекса туристских услуг; 

 — точную и полную калькуляцию затрат ту-

ристского предприятия; 

 — объективную оценку спроса и конкурент-

ной среды на рынке туристских услуг; 

 — достаточную глубину проработки тран-

сакционных операций как основы для веде-

ния деловых переговоров с предприятиями-

партнерами туристской инфраструктуры; 

 — точную формулировку всех правовых по-

ложений туристической деятельности; 

 — достоверность цифровой информации 

бухгалтерского, оперативного и статистиче-

ского учета и отчетности. 

Полнота информации характеризуется 

охватом данными и другими сведениями 

управляемых туристских процессов. 

Таким образом, туристский контроллинг 

может быть представлен в виде следующей 

схемы. 
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Общая схема туристского контроллинга 

 

Конечной целью туристского контроллин-
га является создание таких информационных 
условий, которые выводили бы управленче-
ские решения на конкурентоспособный уро-
вень. Конкурентоспособность — необходимое 
условие достижение туристским предприяти-
ем финансовой устойчивости: а это означает 
способность туристского предприятия в пол-
ном объеме и на высоком уровне выполнять 
свои обязательства перед клиентурой — тури-
стами и деловыми партнерами. 

В связи с этим ключевую роль в турист-
ском контроллинге играет анализ баланса. 

Показатели для оценки. Полный анализ 
бухгалтерского баланса туристского предпри-
ятия и предприятий туристской инфраструк-
туры предусматривает вычисление следую-
щих показателей-коэффициенов: 

1

Оборотные активы
К 1,8

Оборотные пассивы
   — характеризует 

ликвидность оборотных средств; 

2

Оборотные активы товарные запасы
К 1,0

Оборотные пассивы

   — 

характеризует скорость ликвидности оборот-
ных средств (для малых предприятий > 0,9); 

3

Доход от реализации туристических 

продуктов
1,6;

Абсолютные акти
К

вы
  

4

Прибыль за вычетом налогов
100 8,2 %;

Доход от реализации

туристических продук

К

тов

  

5

Прибыль за вычетом налогов
100 14, 7 %.

Абсолютные акт
К

ивы
  

В современных условиях, когда многие 

туристские предприятия объявили о своей 

несостоятельности, важное значение приобре-

тает показатель возможного банкротства В: 

 

ОА НП СА
1,2 1,4 0,6

АА АА АА

ДО ДПр
3,3 1,0 ,

АА АА

В    

 
 

где АА — абсолютные активы; ОА — оборот-

ные активы; НП — нераспределенная при-

быль; СА — рыночная стоимость обычных и 

привилегированных акций; ДО — доход от 

основной деятельности; ДПр — доход от реа-

лизации туристских продуктов. 

Туристский контроллинг 

Функции Обеспечение Объекты Инструментарий 

Объекты 

Финансово-экономическая деятельность 

Туристские 
предприятия 

Туристский  
менеджмент 

Виды обеспечения 

Экономические показатели 

Конкурентоспособность

Финансовая устойчивость
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Высокая вероятность банкротства имеет 

место при показателе В < 2,5. В принципе ту-

ристское предприятие должно поддерживать 

рассматриваемый показатель на уровне  3,0.  
Необходимо отметить, что в сезон 2014 г. 

банкротства туристских предприятий стали 

массовым явлением. Для ликвидации по-

следствий банкротств была создана специ-

альная структура — ассоциация «Турпо-

мощь», которая проводит большую роль ра-

боту по возвращению зарубежных туристов 

домой. При этом страховые выплаты покры-

вают порядка всего 70 % всех затрат. Из это-

го следует, что объектом контроллинга 

должны стать и страховые компании, опери-

рующие на рынке туристских услуг. 

Контроллинг в туризме выполняет роль 

дополнения к менеджменту. В крупных тури-

стских компаниях в период разработки и вне-

дрения новых туристских продуктов (туров, 

направлений, услуг) со значительными инве-

стиционными вложениями целесообразно 

сформировать специальную группу контрол-

линга с четким обоснованием программы дей-

ствий — оперативных и стратегических. Такая 

группа, как творческий коллектив, может быть 

либо временной, либо постоянной. В некото-

рых случаях для проведения контроллинговых 

мероприятий целесообразно привлекать спе-

циализированные аудиторские фирмы. 

Итак, на основе теоретических положе-

ний контроллинга предприятия сферы услуг 

показано, что контроллинг является частью 

системы управления финансово-экономиче-

ской деятельностью предприятия.  

Представленные функции и виды обеспе-

чения при выполнении контроллинга, его ин-

формационная составляющая, а также анализ 

баланса в составе контроллинга с целью мони-

торинга финансовой устойчивости на примере 

туристского предприятия показали, что тури-

стский контроллинг обеспечивает высокий 

уровень финансово-экономической деятельно-

сти туристских предприятий, а значит необхо-

дим для управленческого персонала в сфере 

туризма — менеджеров и специалистов. 
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