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Аннотация. Актуальность и цели. Современное состояние экономики, характе-
ризующееся кризисными явлениями, затрагивающими в первую очередь производ-
ственные предприятия, подчеркивает необходимость совершенствования управлен-
ческого процесса. Сегодня одним из перспективных направлений является 
контроллинг. Целью данного научного исследования выступает развитие инструмен-
тов контроллинга производства в современных условиях хозяйствования. Материа-
лы и методы. Основой исследования послужили результаты анализа работ россий-
ских и зарубежных ученых в области реализации функции контроллинга на 
предприятиях, рациональной организации производственного процесса, официаль-
ные статистические данные о состоянии промышленных предприятий. Использованы 
системный подход, положения теории ограничений, статистические методы, эконо-
мико-математическое моделирование. Результаты. По результатам исследования 
обоснована актуальность развития контроллинга производства, уточнен перечень его 
задач и алгоритм реализации посредством включения этапа построения модели пове-
дения расходов. Это позволит повысить обоснованность величины подконтрольных 
показателей при реализации метода управления по отклонениям. Выводы. В условиях 
ограниченности экономических ресурсов предлагается при реализации контроллинга 
производства опираться на теорию ограничений. Оптимизация величины накладных 
расходов позволит выявить резерв средств, которые могут быть направлены на 
устранение недостатка в ресурсах для осуществления текущей деятельности и фи-
нансирование развития предприятия. Управление затратами на основе норм позволя-
ет тщательно провести анализ отклонений, предупредить их появление и снизить 
возможную величину, помогает избежать ошибок в процессе производства, не допу-
стить их перенесения в следующий процесс в виде дефектов. 
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Abstract. Background. The current state of the economy, characterized by crisis phe-

nomena that primarily affect manufacturing enterprises, emphasizes the need to improve 
the management process. Currently, one of the most promising areas is controlling. The 
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purpose of this research is to develop tools for controlling production in modern economic 
conditions. Materials and methods. The research is based on the results of analysis of the 
works of domestic and foreign scientists in the field of implementation of the controlling 
function at enterprises, rational organization of the production process, official statistics on 
the state of industrial enterprises. The system approach, provisions of the theory of re-
strictions, statistical methods, economic and mathematical modeling are used. Results. 
Based on the results of the study, the relevance of the development of production control-
ling is justified, the list of its tasks and the implementation algorithm are clarified by in-
cluding the stage of building a model of cost behavior. This will increase the validity of the 
value of controlled indicators when implementing the deviation management method.  
Conclusions. In conditions of limited economic resources, it is proposed to rely on the theory 
of restrictions when implementing production controlling. Optimizing the amount of overhead 
costs will allow you to identify the reserve of funds that can be used to eliminate the lack of 
resources for the implementation of current activities and Finance the development of the en-
terprise. Cost management based on standards allows you to carefully analyze deviations, 
prevent their occurrence and reduce the possible value, helps to avoid errors in the production 
process, and prevent them from being transferred to the next process in the form of defects. 

Keywords: controlling, production, enterprise, deviation, rationing, overhead, system 
approach, resources 
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Введение 

В настоящее время зарубежные и отечественные исследователи уделя-
ют значительное внимание развитию системы контроллинга. Особую акту-
альность это приобретает в кризисных условиях хозяйствования (санкции, 
финансовые осложнения, ограниченность и дороговизна ресурсов), так как 
контроллинг проявил себя как эффективный инструмент антикризисного ме-
неджмента. Негативные тенденции в экономике в первую очередь затрагива-
ют реальный сектор, особенно промышленность.  

По данным официальной статистики, число убыточных предприятий  
в отрасли обрабатывающих производств с 2018 по 2019 г. возросло с 3851 до 
3938 ед. Задолженность по обязательствам выросла с 153 166 до 177 710 млн руб. 
Затраты на производство и реализацию продукции увеличились с 31328,7  
до 34574,5 млрд руб. [1].  

Несовершенство управленческого процесса на промышленных пред-
приятиях главным образом вызвано следующими причинами [2]: 

– нехватка информации и низкая скорость принятия управленческих 
решений; 

– реализация процесса планирования на основе показателей производ-
ства, а не сбыта; 

– сложность разделения переменных и постоянных затрат; 
– неразвитость системы планирования, контроля и анализа достижения 

целей; 
– ориентация деятельности предприятия только на получение прибыли. 
Данные негативные тенденции ставят перед предприятиями вопросы 

бережливости в отношении ресурсов, снижения производственных издержек, 
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обеспечения бесперебойного, продолжительного функционирования про-
мышленного предприятия, более эффективного управления его технологиче-
скими и организационными процессами, укрепления положения на рынке при 
росте напряженности конкурентной среды [3].  

Для обеспечения эффективного функционирования и развития, органи-
зации деятельности по управлению производственным процессом предприя-
тию требуется использовать системный подход. 

Материалы и методы исследования 
Российские и зарубежные исследователи, такие как П. Хорват, Д. Хан, 

X. Фольмут, Р. Манн, Э. Майер, Н. Г. Данилочкина, Ю. Г. Одегов, А. Дайле, 
A. M. Карминский, Э. А. Уткин, Р. А. Фатхутдинов, Е. Г. Ойхман, Г. Пич,  
Э. Шерм, в своих трудах говорят об актуальности использования контрол-
линга на промышленных предприятиях. 

Инструмент контроллинга впервые появился на предприятиях США, но 
там данный термин почти не используется, а применяется понятие «управ-
ленческий учет» (management accounting). Термин «контроллинг» был принят 
в Германии. 

У исследователей не сложилось единого подхода к определению поня-
тия «контроллинг» и его сущности. 

Немецкий ученый Э. Майер под контроллингом предлагает понимать 
руководящую концепцию эффективного управления фирмой и обеспечения 
ее долгосрочного существования. 

А. М. Карминский, Н. И. Оленев, А. Г. Примак, С. Г. Фалько приводят 
общее определение контроллинга как концепции системного управления и 
способа мышления менеджеров, в основе которой лежит стремление обеспе-
чить долгосрочное эффективное функционирование предприятия. 

Р. С. Каренов предлагает понимать контроллинг как концепцию управ-
ления деятельностью предприятия, интегрирующую усилия его служб по до-
стижению поставленных целей [4].  

В работе Е. С. Мельник контроллинг определяется как совокупность 
управленческих функций (учет, планирование, маркетинг, анализ) [5]. 

Ю. В. Воронков подчеркивает значимость контроллинга в обеспечении 
комплексности управления – реализации целей предприятия не только в 
краткосрочном, но и в долгосрочном периоде с минимальными затратами, 
что не может быть обеспечено при обособленном применении общеизвест-
ных систем управления затратами [6].  

Г. Ш. Калиакпарова утверждает, что контроллинг позволяет считать за-
траты по-новому, более естественно, стимулирует высшее руководство ду-
мать в финансовых категориях, перемещая технологическое управление 
непосредственно к производственному процессу [7].  

Среди объектов контроллинга особо выделяется производственный 
процесс.  

Об актуальности именно производственного контроллинга сказано в 
работах М. М. Гусева, М. В. Чувашловой, А. М. Карминского, Т. А. Голови-
ной и др., а А. В. Мухин рассматривает данное направление еще глубже и 
вводит понятие «технологический контроллинг» [8].  

М. М. Гусев под контроллингом производства понимает контролирую-
щую систему, имеющую целью расчет отклонений фактических от заплани-
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рованных показателей производственной деятельности предприятия и выра-
ботку корректирующих оперативных управленческих решений [9].  

М. В. Чувашлова дает рассматриваемому понятию следующее опреде-
ление: контролирующая система, обеспечивающая концентрацию контроль-
ных действий на приоритетных направлениях производственной деятельно-
сти организации, своевременное выявление отклонений фактических 
результатов от предусмотренных и принятие оперативных управленческих 
решений, обеспечивающих нормализацию деятельности. При этом в исследо-
вании обозначена необходимость дифференциации понятий контроллинг ос-
новных и вспомогательных производств [10].  

В качестве основной цели контроллинга производственной деятельно-
сти А. М. Карминский указывает управление производственными издержка-
ми, а задачами называет оптимизацию производственных издержек и разра-
ботку программ по их снижению, формирование условий эффективности 
производственного процесса, обеспечение необходимой информацией всех 
подразделений организации, в том числе информацией о производственных 
издержках, загрузке мощностей, параметрах выполнения производственной 
программы, согласованности производственных планов с планами по сбыту, 
мощностям, закупкам, запасам, персоналу и т.д.  

А. М. Карминский разграничивает сферы производственного учета и 
контроллинга производства: если первый, по мнению автора, имеет в каче-
стве первоочередной функции именно учет абсолютно всех видов производ-
ственных издержек, то второй призван сосредоточиться в первую очередь на 
тех видах издержек, которые в наибольшей степени влияют на эффектив-
ность деятельности предприятия [11]. С его мнением соглашается Т. А. Голо-
вина [12].  

Изучение опыта применения производственного контроллинга на со-
временных предприятиях показало его эффективность при решении следую-
щих задач: 

– сокращение суммарных издержек, вызванных несовершенством про-
изводственного процесса; 

– информационное обеспечение структурных подразделений предприя-
тия относительно загрузки мощностей, выполнения производственной про-
граммы, производственных издержек в расчете на единицу продукции; 

– информационное обеспечение процессов, направленных на снижение 
количества бракованной продукции; 

– расчет и разработка направлений сокращения затрат, возникающих в 
связи с выходом из строя оборудования и прерывания производственного 
процесса; 

– управление рентабельностью капитала, задействованного в производ-
ственном процессе [13]. 

О признании эффективности управления организацией на принципах кон-
троллинга свидетельствует его широкое применение в развитых странах Европы, 
причем не только в крупных и средних, но и в малых организациях [4]. Судя по 
научным публикациям, наиболее активно он применяется в США, Японии и 
Германии.  

Положительного эффекта в управлении контроллинг помог достичь та-
ким компаниям, как Sony, Samsung, LG, Akai, Kodak, Nokia, Mazda, Siemens, 
BP, Shell и др. 
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На немецком заводе OTIS GmbH по производству комплектующих для 
лифтов существует заводской контроллинг, контроллинг монтажа, контрол-
линг логистики и пр. Контроллеры организуют и поддерживают управленче-
ский процесс выбора целей, планирование и регулирование, а также несут 
ответственность за достижение поставленных целей. Подразделения кон-
троллинга в OTIS сопровождают продукцию компании на протяжении всего 
жизненного цикла – от разработки, исследований, закупки, производства до 
обслуживания клиентов и логистики [14]. 

Примеры успешного использования системы контроллинга можно уви-
деть на следующих российских предприятиях: 

– ОАО «АвтоВАЗ», где есть подразделение контроллинга разработки 
проектов, формирующее и представляющее высшему руководству регуляр-
ные отчеты о результатах и планах развития предприятия; 

– ОАО «ХИЗ» – реализация контроллинга направлена на предоставле-
ние достоверной информации для выработки обоснованных управленческих 
решений; 

– ОАО «ЧМЗ» – основная задача контроллинга состоит в координации 
целей, стратегических и оперативных планов; 

– ОАО «Лукойл» – контроллинг используется при разработке стратегий 
организации [15].  

Большинство исследователей, представляя контроллинг производства, 
в качестве его инструментов называют анализ и установление предельно до-
пустимых отклонений, поиск «узких мест», факторный анализ, анализ ис-
пользования мощностей, сравнительные инвестиционные расчеты.  

Однако контроллинг не сводится к простой системе контроля, выявле-
ния отклонений и анализа. Кроме этого контроллер производства должен 
предоставить краткие комментарии, рекомендации по принятию управленче-
ских решений [13]. 

Иными словами, целью управления по отклонениям являются установ-
ление, анализ причин возникновения и применение корректирующих воздей-
ствий. Однако более эффективным видится осуществление предупреждаю-
щих действий, что также можно отнести к задачам производственного 
контроллинга. Предполагается выявлять потенциально возможные отклоне-
ния и не допускать негативных последствий за счет проведения регулирую-
щих мероприятий до конца планового периода. 

Управляющее воздействие требует определенных затрат ресурсов. По-
этому оно необходимо только при условии возникновения значительного от-
клонения от запланированного процесса деятельности или прогнозировании 
подобного отклонения. При этом работа по выявлению отклонений будет це-
лесообразна только при обоснованной величине нормативов. 

Отклонения не всегда отражают слабость оперативного управления,  
а часто связаны с недостатками системы нормирования и планирования на 
предприятиях. Это можно наблюдать в ситуации, когда нельзя точно опреде-
лить ожидаемую величину подконтрольных показателей. Например, плани-
руемый объем продаж устанавливается на основе анализа предложения и 
спроса на рынке, но под воздействием конкурентных сил может иметь гораз-
до меньшее значение. Или для достижения запланированного объема продаж 
были проведены дополнительные мероприятия по стимулированию сбыта, 
что вызвало увеличение суммы коммерческих расходов [16].  
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Данные обстоятельства вызывают потребность в разработке обосно-
ванных целевых показателей (нормативов). 

В управленческих отчетах следует отделять контролируемую часть 
расходов от неконтролируемой. Поэтому в алгоритм производственного кон-
троллинга рекомендуется включить этап построения модели поведения рас-
ходов (рис. 1) [10]. 

 

 
Рис. 1. Дополненный алгоритм производственного контроллинга 

 
В основном на предприятиях осуществляются анализ и последующее 

устранение отклонений по основным производственным затратам. Это объ-
ясняется тем, что, как правило, их значение определяется прямым счетом,  
а изменение главным образом возникает вследствие изменения объема про-
изводства. 

По мнению исследователей, основные трудности связаны с нормирова-
нием накладных расходов.  

На большинстве предприятий управленческий учет накладных расхо-
дов не ведется, их нормы устанавливаются необоснованно, что делает бес-
смысленным анализ отклонений по этим статьям расходов. 

Для разработки обоснованной величины накладных расходов предлага-
ется выделять в их составе контролируемый и неконтролируемый компонент. 
Для отражения поведения расходов может быть использована следующая не-
линейная модель множественной регрессии [17]: 

Y = 3
0 1 1 2 2 kb b x b x b+ + +…+ nx + ε ,  (1) 

где Y – накладные расходы в денежном выражении; 1 2 ,,  , nx x x…  – коэффици-
енты, которые влияют на величину субъекта; 0 1 2,  , ,, kb b b b…  – коэффициенты 
регрессии; ε  – стохастическое возмущение (учитывает влияние на зависи-
мую переменную Y прочих неконтролируемых факторов). 
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Выявление факторов (коэффициентов), оказывающих влияние на вели-
чину накладных расходов, выполняется логическим путем и с использовани-
ем статистического аппарата. Наиболее значимые из них определяются  
на основе t-критериев Стьюдента. 

Сегодня для многих предприятий актуальным является следование по 
пути инновационного развития [18]. Поэтому практическая применимость 
предложенной модели изучалась относительно общепроизводственных 
накладных расходов (ОНР) на пензенских промышленных предприятиях,  
реализующих модернизацию производственной базы: ОАО «Пензмаш»  
и ЗАО «Специальные технологии». 

Рассмотрение опыта работы предприятий показало наибольшую зна-
чимость коэффициентов замены (Кз) и использования имеющегося оборудо-
вания (Ки). 

Для учета влияния износа видится целесообразным принимать во вни-
мание разный возраст (состояние) вводимого и выбывающего оборудования. 
С этой целью для каждого диапазона сроков службы устанавливается соот-
ветствующее значение износа, увеличивающееся в каждом интервале на 0,35 
(табл. 1).  

Таблица 1 

Величина показателя износа при различных сроках службы оборудования 
Возраст оборудования Износ 

0–5 1 
5–10 1,35 

10–15 1,7 
15–20 2,05 
20–25 2,4 
55–60 4,85 

 
Формула расчета коэффициента замены оборудования с учетом износа: 
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где m – количество интервалов сроков работы оборудования; выбiN  ( ввiN ) – 
численность выбывшего (введенного) оборудования i-го возрастного интер-
вала за период; Иi – значение показателя износа оборудования i-го возрастно-
го интервала. 

Формула для вычисления коэффициента использования оборудования 
имеет вид 
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где m – число диапазонов сроков службы оборудования; иiN  ( )iN  количество 
используемого (наличного) оборудования i-го возрастного интервала за пе-
риод. 
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В таблице 2 приведена информация, полученная на предприятии  
ЗАО «Специальные технологии». 

Таблица 2 

Информация о движении оборудования на предприятии  
ЗАО «Специальные технологии» 

Введено оборудования Выбыло оборудования 
2017 2018 2019 2017 2018 2019 

2 3 2    
1 3 5  1  
1 2 4   1 
 1 2    
      
   1   
 
С использованием данных табл. 2 по формуле (2) рассчитаны значения 

Кз, которые составили 1,04, 9,25, 11,56 в 2017, 2018 и 2019 г. соответственно. 
На рисунке 2 показана зависимость размера ОНР от значения коэффи-

циента замены оборудования. 
 

 
Рис. 2. Зависимость размера общепроизводственных накладных расходов  

от значения коэффициента замены оборудования  
на предприятии ЗАО «Специальные технологии» 

 
После обработки данных средствами EXCEL получена корреляционная 

модель следующего вида: y = –775,5 2  9078,5x x+ +757, где y – размер ОНР;  
x – коэффициент замены оборудования. Квадрат коэффициента корреляции 
(величина достоверности аппроксимации) R² = 1 доказывает наличие связи 
между изучаемыми параметрами, и линия тренда, имеющая вид полинома 
второй степени, является наиболее точной. Аппроксимация данных к графи-
ческой кривой дает возможность более точного описания изменения данных.  

В зависимости от возраста применяемого производственного оборудо-
вания будет рассчитываться коэффициент использования, который воздей-
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ствует на величину ОНР. Для определения характера его влияния также будет 
применяться показатель износа. 

Исследование показало, что влияние коэффициента использования обору-
дования на величину ОНР значимо только для крупных промышленных пред-
приятий. В таблице 3 отражена информация, полученная в ОАО «Пензмаш». 

Таблица 3 

Исходные данные для вычисления коэффициента использования 
оборудования в ОАО «Пензмаш»  

Численность имеющегося оборудования Численность используемого  
оборудования 

2017 2018 2019 2017 2018 2019 
81 83 88 81 83 88 

111 115 118 111 85 101 
32 33 34 32 33 34 
35 35 34 35 32 34 
7 6 6 7 6 6 
5 3 1 5 3 1 

83 83 76 83 78 41 
69 28 8 49 11 5 

122 70 25 52 33 17 
 
Коэффициент использования оборудования (формула (3)) составил 0,7, 

0,71, 0,76 в 2017, 2018 и 2019 г. соответственно. 
Совокупное влияние коэффициентов ОНР в ОАО «Пензмаш» опреде-

ляется как их произведение (Кз∙Ки). Полученные значения составили 0,007, 
0,014, 0,03 в 2017, 2018 и 2019 г. соответственно. 

На рисунке 3 изображено совокупное влияние коэффициентов замены и 
использования оборудования на размер ОНР. Величина достоверности ап-
проксимации R² = 1 доказывает связь между изучаемыми параметрами. 

 

 
Рис. 3. Зависимость размера общепроизводственных накладных расходов  

от значения коэффициента замены и использования оборудования  
на предприятии ОАО «Пензмаш» 
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Разработанные корреляционные модели позволяют, применяя про-
грамму EXCEL, варьируя переменной x, автоматически определять влияние 
коэффициентов замены и использования оборудования на размер ОНР [19].  

Аналогичные нелинейные модели множественной регрессии могут 
быть применимы для определения величины и других статей накладных рас-
ходов. 

Заключение 

В результате проведенного исследования выявлено, что производ-
ственный контроллинг направлен на решение комплекса задач по целепола-
ганию, планированию, регулированию и наблюдению за ходом производ-
ственного процесса. 

В условиях ограниченности экономических ресурсов целесообразно 
при реализации контроллинга производства опираться на теорию ограниче-
ний. Она гласит, что конечные результаты работы любой производственной 
системы зависят главным образом от ее самого слабого звена, ограничений, 
мешающих ей добиваться конечной цели [20]. Поэтому для улучшения рабо-
ты всего предприятия целесообразно оптимизировать использование крити-
ческих ресурсов.  

В результате применения предложенного подхода к нормированию 
накладных расходов, позволяющего оптимизировать их величину, может 
быть выявлен резерв средств, который целесообразно направить на устране-
ние нехватки в различных ресурсах, финансирование развития предприятия. 

Включение этапа построения модели поведения расходов в реализацию 
алгоритма производственного контроллинга позволит разрабатывать обосно-
ванные целевые показатели (нормы), повышать достоверность реализации 
следующих этапов системы управления по отклонениям, осуществлять гиб-
кую управленческую политику и регулирование норм (т.е. предотвращать 
возникновение значительных отклонений) с учетом изменений во внутренней 
и внешней среде предприятия. 

Развитие инструментария контроллинга позволит повысить эффектив-
ность управления производственным процессом за счет учета влияния раз-
личных факторов на нормы накладных расходов в зависимости от организа-
ционных целей. 
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