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В статье рассматриваются различные подходы категориально-понятийного аппарата контроллин-
га отечественных и зарубежных авторов. Статья направлена на исследование международного опыта 
эволюции контроллинга и его использование в современных условиях России. Систематизированы 
категории контроллинга по однородным группам подходов. Выявлены основные задачи, которые 
позволяет решить система контроллинга. В статье обобщаются теоретические аспекты определения 
сущности и структуры контроллинга. Рассматриваются важнейшие основополагающие принципы, 
сущность развития контроллинга как в стране, так и за рубежом с учетом опыта специалистов в этой 
области. Раскрываются задачи контроллинга на современном этапе и проблематика его внедрения. 
Методологические основы базируются на методах изучения системного анализа, сравнения и ана-
логий, экономико-математическом моделировании. В качестве теоретической основы в статье ис-
пользованы работы отечественных и зарубежных ученых по вопросам развития контроллинга, в том 
числе контроллинга как инструмента управления бизнесом. Источниками информации являются 
экономическая и другая специальная литература, статьи из периодических изданий, результаты ис-
следований, опыт ведущих зарубежных компаний. В результате этого исследования обоснованно вы-
делены различные типы стоящих перед контроллингом задач, детально излагаемых специалистами.
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The article discusses the various approaches of the categorical-conceptual apparatus of controlling 
domestic and foreign authors. The article is aimed at studying the international experience of controlling 
controlling and its use in modern conditions of Russia. The categories of controlling are systematized by 
homogeneous groups of approaches. The main tasks that the controlling system allows to solve are revealed. 
The article summarizes the theoretical aspects of determining the nature and structure of controlling. The 
most important fundamental principles, the essence of the development of controlling both in the country and 
abroad are considered, taking into account the experience of specialists in this field. The tasks of controlling 
at the present stage and the problems of its implementation are disclosed. The methodological foundations 
are based on the methods of studying system analysis, comparison and analogies, economic and mathemati-
cal modeling. As a theoretical basis, the article uses the work of domestic and foreign scientists on the de-
velopment of controlling, including controlling as a business management tool. Sources of information are 
economic and other specialized literature, articles from periodicals, research results, experience of leading 
foreign companies. As a result of this study, various types of tasks facing controlling, which are set forth in 
detail by specialists, are reasonably identified.

Введение

Присутствие на предприятии развер-
нутой системы контроллинга относят 
к одному из важнейших ее конкурентных 
преимуществ в области менеджмента. 

Контроллинг в  качестве инстру-
мента управления бизнесом признали 
и используют во всех развитых странах 
мира. В результате происходит взаимное 
обогащение лучшим опытом в данной 

области, хотя в полной мере в практике 
учитываются и национальные различия, 
что выступает важным фактором повы-
шения эффективности его применения. 
В условиях глобализации мировой эко-
номики происходит активное перемеще-
ние капитала из одной страны в другую. 
Например, на принадлежащих япон-
скому капиталу автозаводах в США ак-
тивно используются инструменты кон-
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троллинга, разработанные в Я понии, 
а в ФРГ в то же время на вооружение 
принимается все то положительное, что 
накоплено в этой сфере в Соединенных 
Штатах Америки.

В современном научном арсенале на-
копилось множество определений кон-
троллинга, каждое из которых отража-
ет ту или иную концепцию в диапазоне 
от узкого понимания на уровне варианта 
управленческого учета или инструмента 
управления до признания его философи-
ей менеджмента. В результате на сегод-
няшний день при изложении понятия 
контроллинга продолжает существовать 
вариативность его определения. 

Перечень стоящих перед контрол-
лингом задач, детально излагаемых 
специалистами, еще в  большей мере 
рассогласовывается, даже в  пределах 
одной и той же цели. Наибольший инте-
рес представляет формулирование задач 
с разделением их по направления дей-
ствия (стратегические и оперативные).

Цель исследования
Изучить основополагающие прин-

ципы, сущность развития контроллинга 
как в стране, так и за рубежом с учетом 
опыта специалистов в этой области.

Материалы и методы исследования
Методологические основы базиру-

ются на методах изучения системного 
анализа, сравнения и аналогий, эконо-
мико-математическом моделировании. 

В качестве теоретической основы 
в статье использованы работы отечествен-
ных и  зарубежных ученых по вопро-
сам контроллинга, в том числе в разви-
тых странах. Источниками информации 
являются экономическая и другая специ-
альная литература, статьи из периодиче-
ских изданий, результаты исследований, 
опыт ведущих зарубежных компаний.

Результаты исследования
На  современном этапе многие уче-

ные уделяют большой внимание опре-
делению и исследованию сущности ка-
тегории контроллинг. Среди зарубежных 
авторов это: Буч Г., Бьюкенен Дж., Ван 
Хорн Дж, Вейтилингер Р., Гитомир Дж., 
Дейли А. Штайгматер, Майер Э., Майлз 
Д., Манн Р., Пич Г., Шерм Э., Робсон 
М., Уллах Ф., Финкельштейн С., Тейл 

Г., Фильмут Х.Й., Хан Д., Штиглер Х., 
Хофмайстер Р., Эддоус М. и  др. В их 
работах подробно характеризуется тео-
рия и практика контроллинга, основные 
подходы к его изучению, но авторы пре-
жде всего опираются на национальный 
опыт, который существенно отличается 
в разных странах. Разумеется наклады-
вается отпечаток на теоретические по-
строения и  практический инструмен-
тарий, которые порой весьма отличен 
у авторов из разных государств. Теоре-
тической основой проведённого иссле-
дования послужили труды российских 
учёных в области контроллинга, учёта, 
планирования, экономического анали-
за, аудита хозяйственной деятельности, 
управления: Алексеевой О.В., Аниски-
на Ю.П., Варакуты С.А., Вахрушиной 
М.А., Данилочкиной Н.Г., Егорова Ю.Н., 
Касьяновой Г.Ю., Колесникова С.Н., Ни-
колаевой О.Е., Павловой А.М., Петренко 
С.Н., Плотникова В.С., Соколова Я.В., 
Стукова С.А., Суйца В.П., Фалько С.Г., 
Шеремета А.Д., Шестаковой В.В., Шиш-
ковой Т.В., В.Б. Ивашкевич и др. Важ-
нейший аспектом, на который обращают 
внимание большинство авторов, являет-
ся системный подход, необходимый при 
восприятии контроллинга. Так, «систе-
мой управления» считает контроллинг 
В.Б.  Ивашкевич. Российский ученый, 
профессор С.Г. Фалько четко сформули-
ровал философию контроллинга, опре-
делившую его развитие на десятилетие 
вперед (табл. 1).

Причины появления столь разноо-
бразных точек зрения, вытекают из клас-
сификации функций контроллинга.

Таким образом, на основе анализа 
представленных в научной литературе 
подходов к определению сущности кате-
гории «контроллинг», множество опре-
делений контроллинга целесообразно 
систематизировать, разделив его на сле-
дующие группы подходов:

1. Системный подход (В.Б.  Иваш-
кевич, Э.  Майер, Н.В.  Палешева, 
С.Г. Фалько и т.д.), относящий контрол-
линг к  специфической системной дея-
тельности, направленной на достиже-
ние стратегических целей предприятия.

2. Подход, относящий контрол-
линг к  управленческому инструмен-
ту (И.В.  Бородушко, Э.К.  Васильева, 
П. Прайсслер, и пр.).
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3 .   Ко н ц е п туа л ь н ы й  п од ход 
(А.М. Павлова, Ю.П. Анискин, А.М. Кар-
минский, А.Г.  Примак, Х.Й,  Фольмут 
и  др.), сторонники которого относят 
контроллинг к  концепции управле-
ния предприятием.

4. Информационный подход (Т. Райх-
ман, С.Я. Юсупова) понимающий основ-
ную цель контроллинга как информаци-
онное обеспечение руководства пред-
приятия необходимыми данными для 
реализации функций управления.

5. Процессный подход (А.  Дайле 
и  пр.), сторонники которого относят 
контроллинг к процессу эффективного 
управления предприятием.

6. Функциональный подход (П. Хор-
ват и  пр.), относящий контроллинг 
к функции управления, ориентирован-
ной на поддержку руководства. 

Следует отметить, что элементами 
системы контроллинга выступают пла-
нирование, учет, анализ, контроль и ре-
гулирование, способствующие к форми-
рованию более эффективной стратегии 
предприятия, соответственно стратеги-
ческих целей и приоритетов.

С этих же позиций сущность контрол-
линга видится А.П. Градову и Б.И. Кузи-
ну, которые определяют его как новейшую 
концепцию эффективного управления 

фирмой для обеспечения ее долгосроч-
ного существования на рынке Анискин 
Ю.П. и Павлова А.М. рассматривают кон-
троллинг как концепцию, направленную 
на ликвидацию узких мест и ориентиро-
ванная на будущее в соответствии с постав-
ленными целями и задачами, получения 
определенных результатов. Системное по-
нимание контроллинга можно наблюдать 
в подходе С.Г. Фалько, определяющего его 
как ориентированную на долгосрочное 
и эффективное развитие систему инфор-
мационно-аналитической, методической 
и инструментальной поддержки руково-
дителей предприятия по достижению по-
ставленных целей, обеспечивающую реа-
лизацию полноценного цикла управления 
по всем функциональным сферам и про-
цессам посредством измерения ресурсов 
и результатов деятельности.

Однако независимо от терминологии 
такое явление, как контроллинг объек-
тивно существует и развивается под дей-
ствием реальных факторов как в Европе, 
так и в США. Различие состоит в содер-
жании задач, идентифицируемых в кон-
троллинге (табл. 2): 

1) американский каталог задач кон-
центрируется преимущественно на во-
просах учета, планирования, информи-
рования и анализа.

Таблица 1
Концепции контроллинга

Направление Период Авторы
Управленческий учет 1980-е гг. Дайле А., Манн Р., Майер Э., Скоун Т., Фольмут Х., 

Глущенко В.В., Глущенко И.И. и др.
Информационная система Конец 1980-х гг. Рейхман Т., Прайсслер П., Шеффер У., Броггемей-

ер М., Берр Х. и др.
Координация 1990-е гг. Кюппер Х.-Ю., Шмидт А., Вебер Й., Ценд А., 

Рор У., Долгов С. и др
Планирование и контроль Начало 1990-х гг. Хан Д., Хорват П., Шнайдер Д., Ивашкевич В.Б., 

Градов А.П., Кузин Б.И., Федотов А.А., Ващен-
ко Ю.В. и др.

Обще управленческая система Конец 1990-х гг. Штайнманн Х., Шрайогг И., Съюрц И., Ньюман, 
Рассел К.А., Ананьина Е.А., Данилочкин С.В., 
Данилочкина Н.Г., Карминский А.М., Примак А.Г., 
Фалько С.Г., Левин Л.Ф., Малышева Л.А. и др.

Координация  
процесса принятия решений

Начало 2000-х гг. Пич Г., Шерм Э., Штайнманн Х., Кустерман В., 
Ортман Г., Сидоу Д., Винделер А., Гидденс А., 
Беккер А. и др.

Интеграция всех функций 
управления, системное  

мышление, стратегическая  
направленность и доходность

2015-2016 -е гг. С.Г. Фалько, Ивашкевич В.Б.
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2) европейский каталог сосредоточен 
на консультирование и координация при 
бюджетировании; руководство внутрен-
ней информационной службой; консуль-
тирование и координация при планиро-
вании инвестирования; проведение спе-
циальных экономических исследований.

Современное развитие в  запад-
ных странах контроллинга характери-
зуется усложнением рыночной ориен-
тации предприятия, что ведет к возрас-
танию роли управления и качественно-
му перевороту в структурах и методах 
управления. 

Динамично происходит процесс 
трансформации и  интеграции тради-
ционных методов учета, анализа, нор-
мирования, планирования и  контроля 
в единую систему получения, обработ-
ки информации и принятия на ее основе 
управленческих решений, систему, кото-
рая координирует работу предприятия, 
будучи ориентирована на достижение 
не только текущих целей получения при-
были, но и на глобальные стратегиче-
ские цели: выживание предприятия, его 
экологический нейтралитет, сохранение 
рабочих мест.

Результаты исследований свидетель-
ствуют, что применение потенциала 
контроллинга повышает результатив-
ность менеджмента компании, причем 
основная доля дополнительного эффек-
та обеспечивается в  сфере производ-
ства благодаря инновациям, связанным 
с внедрением контроллинга. В отдель-
ных государствах наиболее интенсив-
но используются одни положительные 
стороны контроллинга, в других – иные, 

но во всех случаях его применения 
он получает положительные отзывы 
и  хорошие результаты. Взаимообога-
щение опытом, которому активно спо-
собствует контроллинг, превращает его 
в многоплановый универсальный управ-
ленческий инструмент, становящийся 
неотъемлемой частью современного ме-
неджмента, способствующий качествен-
ному совершенствованию управления.

Изменение эффекта в  управлении 
и производстве достигли следующие за-
рубежные компании в связи с примене-
нием инновационных достижений в об-
ласти контроля и  контроллинга: Sony, 
Samsung, LG, Akai, Kodak, Nokia, Mazda, 
Siemens, BP, Shell, и др.

Завод OTIS GmbH (г. Берлин), на-
пример, производит комплектующие 
для лифтов. На предприятии контрол-
леры организовывают и сопровождают 
управленческий процесс выбора целей, 
планирование и  регулирование, а  так-
же несут ответственность за достиже-
ние поставленных целей. Контроллеры 
обеспечивают прозрачность стратегий, 
финансовых результатов, координируют 
промежуточные цели и планы в рамках 
единого целого, оказывают сервисную 
поддержку, обеспечивая менеджеров 
необходимой информацией. В компании 
OTIS GmbH действуют заводской кон-
троллинг; контроллинг монтажа; кон-
троллинг логистики и пр. Служба завод-
ского контроллинга отвечает за планиро-
вание внутри завода, за расчет прибылей 
и убытков предприятия в целом, за по-
казатели отдельных заводских проектов. 
Однако оно не несет ответственности 

Таблица 2
Отличие задач американской и германской системы контроллинга 

Американская модель Немецкая модель
Контроллинг Контроллинг
Планирование Планирование
Информационный менеджмент Информационный менеджмент и отчетность
Специальные экономические задачи Специальные экономические задачи
Финансовая бухгалтерия Внутренний учет
Налоги и страхование
Внутренний учет
Информационный учет
Внутренняя ревизия
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за баланс, налоги и т.д. Среди задач за-
водского контроллинга – планирование, 
анализ результатов, отчетность и разра-
ботка корректировочных мер в  случае 
возникновения каких-то отклонений. 
Подразделения контроллинга в  OTIS 
сопровождают продукцию компании 
на протяжении всего цикла ее жизни, 
начиная с разработки, исследований, за-
купки, производства и заканчивая обслу-
живанием клиентов и логистикой. 

В то же время применение практи-
ческого инструментария контроллинга 
на разных предприятиях существен-
но различается. По-разному построена 
и  организационная основа подобных 
служб. Имеющиеся на большинстве 
германских предприятий службы кон-
троллинга в первую очередь занимают-
ся учетом и анализом затрат, а также ре-
зультатов финансовой и хозяйственной 
деятельности. Конкретные фактические 
данные для анализа предоставляют-
ся службе контроллинга бухгалтерией. 
Статистические материалы, данные пла-
на и результаты сравнения фактических 
значений показателей с плановыми ве-
личинами контроллер получает от пла-
новой и финансовой служб предприятия. 
На базе проведенных расчетов контрол-
лер предлагает высшему руководству 
фирмы рекомендации по сокращению 
затрат, увеличению прибыльности, 
рентабельности производства и сбыту. 
На основе подобных рекомендаций осу-
ществляется выбор наилучшего управ-
ленческого решения из числа имеющих-
ся альтернатив. Весьма распространенно 
контроллинг применяется при прогнози-
ровании цен на продукцию и услуги, для 
определения максимально допустимых 
границ цен и тарифов, расчета предпо-
лагаемой прибыли, налоговых плате-
жей и формируемых резервных фондов. 
В рамках контроллинга осуществляется 
проверка эффективности разных вариан-
тов инвестиций до и в ходе их реализа-
ции, моделируются условия выполнения 
проекта. Обобщенная и систематизиро-
ванная информация, предоставляемая 
службой контроллинга руководству 
предприятия, имеет огромное значение 
не только для оперативного, но, особен-
но, стратегического. 

Исходя из выше изложенного, в не-
мецкой концепции контроллер специали-

зируется на поддержке принятия опера-
тивных решений руководства предпри-
ятия и оказывает также стратегическую 
поддержку руководителю. Он ориенти-
рован на стратегию развития предпри-
ятия и на внутренний, производствен-
ный, учет затрат. Задача контроллера 
состоит в том, что он должен гарантиро-
вать эффективность и результативность 
управления и оказывать поддержку ру-
ководителю через целенаправленное 
обеспечение его информацией для при-
нятия решения. У контроллера высокая 
ответственность, он выступает внутрен-
ним советником, консультантом коман-
ды управляющих. Задачи внешнего, фи-
нансового, учета, как и ретроспективная 
проверка в рамках аудита или контроль, 
проверка налогов, не являются в Герма-
нии задачами контроллера. В практи-
ке предпринимательства у  менеджера 
и контроллера разные обязанности. 

Контроллер в Германии, по опреде-
лению Международной группы контрол-
линга, формирует, сопровождает про-
цессы управления достижением цели, 
планирования и  управления и  несет 
тем самым ответственность совместно 
с менеджером за достижение цели. Это 
означает, что контроллер реализует сле-
дующие задачи: 

– отвечает за прозрачность стратегии, 
прибыли и финансов и тем самым вно-
сит вклад в повышение эффективности; 

– координирует, сводит отдель-
ные цели и  планы и  организует ори-
ентированный на будущее отчет для 
руководства; 

– модерирует и формирует процесс 
управления поиска цели, планирования 
и управления таким образом, чтобы при-
нимающий решение мог работать, ори-
ентируясь на цель; 

– предоставляет для этого экономи-
ческие данные и информацию.

Контроллинг как процесс возникает 
в диалоге между контроллером и менед-
жером при постоянном экономическом 
управлении предприятием. В этом смыс-
ле деятельность контроллера является 
активной для гарантии эффективности 
управления; пересмотра стратегии и ее 
реализации в оперативных целях; обе-
спечения достаточного согласования 
с  установленными правилами отчет-
ности; управления рисками и  возмож-
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ностями; для повышения эффективно-
сти предприятия на основе финансовой 
стабильности. 

Процесс контроллинга характеризу-
ется фундаментальными принципами: 
транспаренцией (прозрачностью), при-
нятыми предположениями и  применя-
емыми методами, системами и инстру-
ментами; достоверностью, надежностью 
и доступностью проводимого анализа; 
наличием взаимосвязей между предпо-
ложениями, системами и результатом. 

Основные задачи, которые позволяет 
решить контроллинг, – это добиться про-
зрачности бизнеса (показать менедже-
рам, что происходит внутри компании), 
сформировать информационную основу 
для принятия управленческих решений, 
разработать цели компании в  целом 

и ее структурных подразделений и обе-
спечить достижение этих целей.

В настоящее время контроллинг вне-
дряется в крупные российские организа-
ции такие, как: ОАО «Ростелеком», ОАО 
«РЖД», ОАО «Автоваз», ОАО «Лукойл», 
ОАО «Газпром-нефть» и др. Необходи-
мо отметить, что применение контрол-
линга охватывает различные сферы 
предпринимательства, вносит большой 
вклад в налаживание и улучшение дей-
ствий по систематическому контролю 
за деятельностью всех подразделений 
предприятий по взаимовыгодному со-
трудничеству с  контрагентами в  ча-
сти клиентоориентированности.

Следует привести опыт использова-
ния различных принципов контроллинга 
на российском рынке: 

Предприятие Направление использования контроллинга
ЛУКОЙЛ Используется при формировании проектов стратегических планов
Газпром Возможность применять стандарты международной отчетности

ТНК (Тюменская  
нефтекомпания)

Налажена система оперативной передачи финансовой информации руководяще-
му персоналу с рекомендациями от отдела контроллинга

Сбербанк Каждый месяц служба контроллинга предоставляет топ-менеджеру и руково-
дителям подразделений аналитически отчеты о результатах и перспективах раз-
вития в электронном виде

Нижфарм Специалисты отдела контроллинга обеспечивают прозрачность стратегии, 
финансовых результатов, координируют промежуточные цели планы в рамках 
единого целого

АвтоВаз Предприятие осуществляет дополнительно информирование сотрудников по 
важнейшим направлениям развития, опираясь на данные которые предоставляет 
отдел контроллинга и внутреннего аудита

Однако имеет место быть ряд причин 
мешающих внедрению контроллинга 
на российских предприятиях:

1) отсутствие достаточной инфор-
мации о  российской практике внедре-
ния систем контроллинга и  ее низ-
кая оперативность;

2) недостаточное количество разра-
боток в области комплексных информа-
ционных систем, отвечающих требова-
ниям определенной организации (поэто-
му российские предприятия вынуждены 
покупать информационные системы 
за рубежом, а это в свою очередь доста-
точно затратно);

3) нестабильность экономической 
политики многих предприятий, отсут-
ствие ее целевой направленности;

4) несогласованность в работе различ-
ных отделов предприятия, а также не до-
статочная прозрачности информации;

5) игнорирование и недооценка со-
стояния проблем внешней среды;

6) высокая затратность внедрения 
системы контроллинга (обучение специ-
алистов в данной области, приобретение 
информационных систем, реструктури-
зации уже существующих подразделе-
ний и формирования нового отдела);

7) отсутствие соответствующего нор-
мативно-правового обеспечения систе-
мы контроллинга;

8) недостаток специалистов, обла-
дающих необходимыми знаниями и на-
выкам, несмотря на то, что МГТУ им. 
Э.Н. Баумана с 1997 года готовит студен-
тов на бюджетной основе по специаль-
ности «Контроллинг на предприятии» 
с целью пополнения квалифицирован-
ных кадров в сфере «контроллинг».

Перспективы развития контроллинга 
как в среднесрочном, так и долгосроч-
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ном плане связаны с охватом новых сфер 
деятельности (нематериальные активы, 
сетевые организации и т.д.), а также с из-
менением статуса контроллеров в орга-
низации: реализация функций внутрен-
них консультантов руководства предпри-
ятия в области управления.

Достаточно часто даже специалисты 
не различают понятия «внутренний ау-
дит» и «контроллинг». Конечно с перво-
го взгляда может показаться, что в обо-
их случаях происходит контроль за де-
ятельностью какой-либо организации. 
Однако, это далеко не так, поскольку, на-
пример, внутренний аудит представляет 
собой организованную на предприятии 
в интересах его собственников систему 
контроля над соблюдением установлен-
ного порядка ведения бухгалтерского 
учета и надежностью функционирова-
ния системы внутреннего контроля орга-
низации. То есть специалисты в области 
внутреннего аудита работают с итоговы-
ми данными (по окончанию квартала), 
проверяя и контролируя все хозяйствен-
ные факты какой-либо деятельности ор-
ганизации. В то время как у контроллин-
га основная цель – ориентация управ-
ленческого процесса на достижение 
всех целей, стоящих перед предприяти-
ем. Для этого контроллинг обеспечивает 
выполнение следующих функций: коор-
динация управленческой деятельности 
по достижению целей; информационная 
и  консультационная поддержка пред-
приятия управленческих решений; соз-
дание и обеспечение функционирования 
общей информационной системы управ-
ления предприятием; обеспечение раци-
ональности управленческого процесса.

Направления управленческой де-
ятельности в  рамках контроллинга 

во взаимодействии представляют со-
бой целостную сбалансированную си-
стему, включающие: бюджетирование; 
оперативное планирование; стратеги-
ческое планирование; управленческий 
учет и  анализ затрат; налоговое пла-
нирование; планирование инвестиций 
и  финансирование; координационная 
деятельность; страховая деятельность; 
информационное обеспечение; контроль 
подразделений; взаимодействие с нало-
говыми органами; контроль продукци-
онной программы. 

Заключение
На основании многочисленных ис-

следований, в последние годы контрол-
линг становится неотъемлемой частью 
системы антикризисного управления 
предприятиями, связанной с реализаци-
ей финансово-экономической коммен-
тирующей функции в менеджменте для 
принятия оперативных и стратегических 
управленческих решений. Благодаря 
внедрению инструмента контроллинга 
в современную практику ведения бизне-
са, многие предприятия стремятся фор-
мировать эффективную систему управ-
ления всеми сферами свой деятельно-
сти, укрепляя не только собственные 
позиции, но и отрасли в целом.

Следует отметить, что контроллинг 
в России за 20 прошедших лет эволю-
ционировал от учетно-аналитической 
функции, до поставщика релевантной 
информации для менеджера. Теория 
и  практика российского контроллинга 
развивались, в основном, по «немецкой 
модели», хотя в ряде российских компа-
ний, в частности, топливно-энергетиче-
ского сектора, имеют место элементы 
«американской модели».
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