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Рациональным также видится созданная по прин-
ципу консультационного совета организация, являю-
щаяся платформой для обмена информацией и опы-
том между представителями государственной и му-
ниципальной власти, частного бизнеса, потенциаль-
ных кредиторов. Кроме того, широта представленных 
интересов благотворно сказывается на научно-
методическом сегменте деятельности, так как сотруд-
ники совета, ответственные за эту отрасль, получают 
необходимые для работы информационные импульсы 
от всех потенциальных участников проекта. В число 
его членов входят чиновники краевого правительства 
и органов исполнительной власти муниципалитетов, 
представители частного бизнеса, а также ученые, ис-
следующие применение механизмов ГЧП на практи-
ке. Встречи совета проходят на регулярной основе 
несколько раз в году. На заседаниях участники обме-
ниваются опытом и разрабатывают дальнейшие цели 
деятельности совета по внедрению институтов ГЧП 
на практике. Предложенный механизм позволяет 
учесть интересы выделенных заинтересованных сто-
рон, способствует увеличению инвестиционной при-
влекательности проектов по формированию РЛИ  
на территории Красноярского края. 

Описанная методика оценки заинтересованных 
сторон может быть использована для их выбора, оп-
ределения роли в процессе формирования РЛИ и раз-
работки мероприятий для вовлечения в проект, что 
позволит в кратчайшие сроки создать инфраструктуру 
с учетом интересов всех стейкхолдеров. Рассмотрен-
ные инструменты позволяют в простой и наглядной 
форме отразить не только очевидные, но и скрытые 
интересы стейкхолдеров. Наиболее сложной задачей, 
на наш взгляд, является отбор участников и поиск 
способов вовлечения в проект, которые бы учитывали 

специфику экономической ситуации, расположения  
и стратегию развития региона.  
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Представлено исследование особенностей системы оперативного контроллинга на малых и средних пред-

приятиях машиностроения с серийным типом производства. Выделены факторы, оказывающие существенное 
влияние на функционирование системы контроллинга рассматриваемых предприятий. Обоснованы принципы 
оперативного контроллинга производственной деятельности малых и средних предприятий машиностроения. 
Полученные результаты свидетельствуют о том, что создание системы оперативного контроллинга позво-
ляет достичь большей мобильности и адекватности при реагировании на возникшие условия в данный момент 
времени, а также принятия управленческого решения, не перегружая при этом всю управленческую систему 
предприятия. 

 
Ключевые слова: оперативный контроллинг, режим реального времени, декомпозиция процессов контрол-

линга, степень детализации технологического процесса в системе оперативного контроллинга. 
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The article contains materials about the research of operative controlling system features at the small and medium-
sized machine industry enterprises with serial type of production in modern conditions of the market. The factors hav-
ing essential impact on functioning of the considered enterprises controlling system are allocated. The operative con-
trolling principles of the small and medium-sized machine industry enterprises production activity are proved. The re-
ceived results testify that operative controlling system creation allows to reach higher mobility and adequacy at re-
sponse to the conditions emerged at present time, as well as to take the administrative decision without overloading the 
whole enterprise administrative system. 
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Современная ситуация в экономике, характери-

зующаяся высокой динамикой внешней среды на рын-
ках различного уровня, приводит менеджмент компа-
ний к пониманию необходимости изменения системы 
управления с точки зрения учета и отражения инфор-
мации, используемой при принятии управленческих 
решений. Исследования закономерности тенденций, 
которые в настоящее время имеют место в экономи-
ческих процессах на предприятиях машиностроения, 
выделяют ряд особенностей, обусловленных влияни-
ем внутренних и внешних факторов. К их числу мож-
но отнести: 

– постоянное дифференцирование ассортимента 
выпускаемой продукции; 

– сокращение времени вывода новой промышлен-
ной продукции на рынок и получения от ее реализа-
ции экономического эффекта; 

– необходимость снижения издержек, обусловлен-
ная высоким уровнем конкуренции; 

– повышение уровня диверсификации производст-
венных программ (за счет малых и средних предпри-
ятий), а также применение инкрементных инноваций, 
вызванное высокой степенью коммерческих рисков. 

В последнее время основной задачей процессов 
диверсификации продукции машиностроительных 
предприятий становится увеличение доли производ-
ства для рынков продукции потребительского назна-
чения в условиях ужесточения конкурентной борьбы 
с импортной продукцией [1]. 

При этом машиностроительные предприятия стал-
киваются с комплексом специфических проблем, ха-
рактерных для рынка потребительских товаров и вы-
зывающих необходимость перестройки всей системы 
управления производственными процессами и финан-
сово-хозяйственной деятельности. Среди основных 
проблем можно выделить следующие: 

– существенное сокращение временных интерва-
лов, в течение которых реализуются этапы жизнен-
ного цикла продукции, оказывающих влияние на 
производственно-технологические циклы выпуска 

продукции и систему оперативного управления про-
изводственными процессами; особенно актуально 
это для экономически выгодных этапов роста и зре-
лости; 

– необходимость управления рисками и распреде-
ления их между участниками процессов производст-
ва, продвижения, продажи дифференцированных про-
дуктов, в том числе на основе использования системы 
аутсорсинга (передачи отдельных функций, от про-
цесса переработки сырья до выпуска готовой продук-
ции, малым и средним предприятиям); 

– необходимость замены методов текущего анали-
за и планирования, ориентированных на данные бух-
галтерского учета, которые имеют отставание на пе-
риод до трех месяцев, методами оперативного управ-
ления, использующими информацию, получаемую  
и анализируемую подразделениями производства  
в режиме реального времени. 

Решение данных проблем возможно при использо-
вании контроллинга как эффективного направления  
в системе управления микроэкономическими объек-
тами [2]. Однако варианты применения контроллинга 
при решении указанных проблем могут иметь значи-
тельные отличия в зависимости: 

– от размеров предприятия (крупные, средние  
и малые); 

– типов производства (массовое, серийное, еди-
ничное).  

Исследование опыта организации системы кон-
троллинга как основы системы управления на россий-
ских и зарубежных предприятиях, отличающихся 
друг от друга масштабами и типом производства, по-
зволило выявить, что от данных факторов во многом 
зависит, прежде всего, соотношение долей стратеги-
ческой и оперативной составляющей в системе кон-
троллинга предприятия (табл. 1, 2). 

Анализ приведенных таблиц позволяет охаракте-
ризовать степень влияния вышеуказанных факторов 
на функционирование системы контроллинга на пред-
приятии. 
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Таблица 1 
Характеристика влияния размера предприятия на функционирование системы контроллинга 

 

Показатель Крупные предприятия Малые и средние предприятия 
Место и роль стра-
тегической и опера-
тивной составляю-
щей в системе кон-
троллинга 

Слабая гибкость и мобильность реагирования 
при изменении факторов внешней среды. 
Низкая степень оперативного реагирования 
в краткосрочных интервалах. 
Концентрация внимания менеджмента на во-
просах стратегического контроллинга 

Высокая гибкость и мобильность при изменении 
факторов внешней среды. 
Высокая степень оперативного реагирования
в режиме реального времени. 
Концентрация внимания менеджмента на вопросах 
оперативного контроллинга 

Структура контрол-
линга 

Глубокая функциональная специализация под-
разделений и разветвленная структура управле-
ния с многоуровневой системой контроллинга. 
Концентрация внимания на контроллинге по-
стоянных затрат из-за высокого уровня их влия-
ния на рентабельность продукции. 
Отсутствие гибкости и оперативности по пере-
стройке производства на выпуск других видов 
продукции 

Слабая функциональная специализация подразде-
лений и неразветвленная структура управления 
предприятия с системой контроллинга на произ-
водственном уровне. 
Концентрация внимания на контроллинге перемен-
ных затрат из-за высокого уровня их влияния 
на рентабельность продукции. 
Гибкость и оперативность по перестройке структу-
ры контроллинга производства на выпуск других 
видов продукции 

Степень детализа-
ции контроллинга  

Мониторинг отклонений параметров проводит-
ся по укрупненным планово-учетным единицам 
на основе сбора и обработки информации от 
производственных подразделений в ретроспек-
тивном режиме 

Мониторинг отклонений параметров может прово-
диться на основе сбора и обработки информации 
с высокой степенью детализации в режиме реаль-
ного времени 

 
Таблица 2 

Характеристика влияния типа производства на функционирование системы контроллинга 
 

Показатель Единичное производство Серийное производство Массовое производство 
Место и роль стратегиче-
ской и оперативной со-
ставляющей в системе 
контроллинга 

Концентрация внимания ме-
неджмента на вопросах страте-
гического контроллинга 

Концентрация внимания ме-
неджмента на вопросах страте-
гического и оперативного кон-
троллинга 

Концентрация внимания ме-
неджмента на вопросах стра-
тегического контроллинга 

Структура контроллинга Отсутствие гибкости и опера-
тивности по перестройке струк-
туры контроллинга производ-
ства под выпуск других видов 
продукции 

Гибкость и оперативность по пе-
рестройке структуры контрол-
линга производства под выпуск 
других видов продукции 

Отсутствие гибкости и опе-
ративности по перестройке
структуры контроллинга про-
изводства под выпуск других 
видов продукции 

Степень детализации кон-
троллинга  

Используются укрупненные
планово-учетные единицы 

Необходимость высокой степе-
ни детализации процессов кон-
троллинга 

Высокая степень детализации
процессов контроллинга 

 
Влияние размера предприятия на место и роль 

стратегической и оперативной составляющей в сис-
теме контроллинга характеризуется:  

– изменением степени гибкости и мобильности 
реагирования системы контроллинга на изменения 
факторов внешней среды; 

– изменением степени оперативного реагирования 
в краткосрочных интервалах; 

– увеличением роли одной из составляющих в сис-
теме контроллинга. 

Влияние размера предприятия на структуру кон-
троллинга характеризуется: 

– изменением степени сложности структуры кон-
троллинга от разветвленности структуры и степени 
функциональной специализации подразделений пред-
приятия; 

– акцентом в структуре на контроллинг перемен-
ных или постоянных затрат; 

– изменением степени гибкости и оперативности 
перестройки структуры контроллинга под выпуск 
новой продукции. 

Влияние размера предприятия на степень детали-
зации в системе контроллинга характеризуется изме-
нением степени детализации планово-учетных единиц 
при сборе и обработке информации. 

Влияние типа производства на место и роль стра-
тегической и оперативной составляющей в системе 
контроллинга характеризуется акцентом менеджмента 
компании на вопросах оперативного или стратегиче-
ского контроллинга. 

Влияние типа производства на структуру системы 
контроллинга характеризуется возможностью ее опе-
ративного изменения. 

Влияние типа производства на степень детализа-
ции контроллинга характеризуется изменением сте-
пени детализации планово-учетных единиц при сборе 
и обработке информации. 

Из приведенных таблиц также видно, что с учетом 
использования системы оперативного контроллинга 
малые и средние предприятия серийного типа обла-
дают такими преимуществами, как возможность бы-
строго реагирования на изменения во внешней среде, 
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гибкость и оперативность при перестройке производ-
ства и системы контроллинга на выпуск новой про-
дукции, а соответственно, имеют больше возможно-
стей для конъюнктурного маневра.  

В условиях высокой динамики развития рынков 
потребительского назначения, ужесточения конку-
рентной борьбы с импортной продукцией, постоян-
ный вывод на рынок новой продукции, удовлетво-
ряющей дифференцированные потребности потреби-
телей, становится для малых и средних предприятий 
машиностроения основной стратегической задачей. 
Данные условия неизбежно приводят эти предприятия 
к необходимости инновационной деятельности, по-
стоянному совершенствованию своих изделий на всех 
стадиях производственно-технологического процесса. 
И если радикальные инновации характерны на этапе 
зарождения продукта, то на этапах отработки опыт-
ных партий характерны процессы модернизации  
и постепенных улучшений, т. е. инкрементные инно-
вации. Инкрементная инновация в современных усло-
виях имеет наиболее ярко выраженную тенденцию  
к сокращению временного интервала, т. е. изменения 
должны совершаться непрерывно и постоянно. 

Инновационная деятельность всегда характери-
зуется высокими рисками, связанными с неопределен- 
 

ностью ее результатов. Отсутствие достаточной фи-
нансовой устойчивости малых и средних предприятий 
повышает эти риски. В связи с этим данные предприя-
тия должны непрерывно отслеживать производствен-
ные процессы особенно на стадии производства 
опытной партии. 

Характер такой деятельности, соответственно. по-
вышает требования к организации системы оператив-
ного контроллинга данных процессов и пересмотру 
ряда его существующих принципов (табл. 3).  

В условиях динамично развивающегося рынка 
руководству для принятия решений необходимы по-
стоянно обновляемые данные как о внешней, так  
и внутренней среде и результаты их анализа. Спо-
собность организации к своевременному реагирова-
нию на рыночные изменения зависит от временного 
интервала между возникновением нового шанса или 
риска и конкретным действием руководства, а также 
от затрат времени на изменение плана и внедрение 
новинки. Чем продолжительнее этот интервал, тем 
вероятнее потери прибыли, соответственно, чем 
больше данный интервал стремится к нулю, тем вы-
ше шанс получения экономического эффекта, что 
говорит о непрерывности процессов оперативного 
контроллинга. 

 
Таблица 3 

Соответствие особенностей системы оперативного контроллинга 
на малых и средних предприятиях принципам контроллинга 

 

Особенности системы оперативного контроллинга Требования Принципы контроллинга 
Слабая функциональная специализация подразделе-
ний и неразветвленная структура управления пред-
приятия с контроллингом на производственном уровне. 
Высокая гибкость и мобильность при изменении фак-
торов внешней среды. 
Гибкость и оперативность по перестройке структуры 
контроллинга производства под выпуск других видов 
продукции 

Мобильность, гибкость и опе-
ративность системы опера-
тивного контроллинга 

Принцип движения и торможения. 
Принцип гибкости. 
Принцип непрерывности во времени 
 

Концентрация внимания менеджмента на вопросах 
оперативного контроллинга. 
Концентрация внимания на контроллинге перемен-
ных затрат из-за высокого уровня их влияния на рен-
табельность продукции 

Соответствие целей опера-
тивного контроллинга целям 
стратегического контроллин-
га 

Принцип стратегического сознания. 
Принцип декомпозиции 
 

Высокий уровень влияния оперативных изменений 
переменных затрат каждого рабочего места произ-
водства на рентабельность продукта 

Фиксация переменных затрат 
и факторов, влияющих на них,
на всех этапах технологиче-
ского процесса 

Принцип документирования. 
Принцип декомпозиции. 
Принцип непрерывности во времени 
 

Мониторинг отклонений параметров экономических 
процессов в режиме реального времени. 
Высокая степень оперативного реагирования в режи-
ме реального времени  

Временной интервал процес-
сов оперативного контроллин-
га должен стремиться к нулю 

Принцип непрерывности во времени 

Необходимость высокой степени детализации про-
цессов оперативного контроллинга переменных за-
трат на конкретном производственном участке и ра-
бочем месте 

Оперативный контроллинг дол-
жен охватывать каждую от-
дельную технологическую опе-
рацию 

Принцип декомпозиции. 
Принцип документирования 
 

Мониторинг отклонений параметров экономических 
процессов проводится на основе сбора и обработки 
информации в соответствии с технологическим про-
цессом с каждого производственного участка и рабо-
чего места 

Оперативный контроллинг дол-
жен осуществляться в порядке,
обратном ходу производст-
венно-технологического про-
цесса 

Принцип обратного хода. 
Принцип декомпозиции 
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Непрерывность данных процессов зависит от ско-
рости сбора, обработки информации, получаемой от 
производственных подразделений.  

Среди основных факторов, оказывающих влияние 
на сокращение временного интервала процессов опе-
ративного контроллинга на малых и средних пред-
приятиях машиностроения, можно выделить: 

– постоянное совершенствование выпускаемой го-
товой продукции и, как следствие, постоянное осуще-
ствление инкрементных инноваций производственно-
технологических процессов; 

– сокращение экономически выгодных этапов жиз-
ненного цикла продукции на рынке (роста и зрело-
сти), обеспечивающих максимальные объемы и наи-
большую прибыль. 

С учетом современных требований рынка в опера-
тивном контроллинге необходимо применить принцип 
непрерывности во времени, когда временной интервал 
стремится к нулю. Реагирование на происходящие 
события в производственных подразделениях пред-
приятия (их мониторинг, учет, анализ, корректировка) 
при этом идет в режиме реального времени. Однако 
такое возможно при полной автоматизации процессов 
оперативного контроллинга.  

Система оперативного контроллинга не может  
не учитывать особенности типов производства, раз-
личие которых в данной системе состоит, главным 
образом, в специфике выбираемой планово-учетной 
единицы, большей или меньшей ее детализации, что 
предопределяет степень декомпозиции производст-
венно-технологических процессов. 

В условиях единичного производства наибольшее 
распространение имеет позаказная система калькули-
рования затрат, в которой планово-учетной единицей 
служит комплект деталей, входящих в конструктив-
ный узел или машинокомплект. В условиях серийного 
производства используется подетальная система каль-
кулирования затрат, в которой планово-учетной еди-
ницей служит деталь. Если номенклатура изделий 
велика и планово-диспетчерская служба предприятия 
не в состоянии эффективно контролировать движение 
каждого изделия в производственном цикле, приме-
няются комплектные, укрупненные планово-учетные 
единицы (бригадокомплект, приборокомплект). В мас-
совом производстве, отличающемся устойчивостью 
номенклатуры выпускаемых изделий, деталей, узлов, 
видов работ и т. п. и организуемом по поточному ме-
тоду, используется система подетальных планово-
учетных единиц [3].  

Осуществление инкрементных инноваций в про-
цессе отработки опытных партий наиболее характер-
но для серийного типа производства, так как при еди-
ничном опытный экземпляр и есть готовый продукт,  
а при массовом производстве применение такого типа 
инноваций довольно проблематично из-за высоких 
затрат на перенастройку автоматизированных линий. 

Однако при серийном производстве с учетом его 
структуры, состоящей из предметно-замкнутых уча-
стков возникает необходимость точного определения 
места возникновения проблемы. При применении ук-
рупненных планово-учетных единиц в виде бригадо-

комплекта, машинокомплекта нет возможности точно-
го определения проблемных мест участка, даже при 
использовании планово-учетной единицы в виде дета-
ли, так как может пройти несколько технологических 
операций, при этом на каждой стадии в нее добавляет-
ся стоимость новой операции и нового материала. 

Поэтому при инкрементных инновациях для про-
цессов оперативного контроллинга опытных партий  
в серийном производстве становится актуальным бо-
лее высокая степень декомпозиции производственно-
технологических процессов. 

Основными требованиями к декомпозиции произ-
водственно-технологических процессов на малых  
и средних предприятиях машиностроения серийного 
типа являются: 

– необходимость наличия информации о точном 
месте возникновения отклонений от норм и нормативов; 

– необходимость наличия достоверной информа-
ции о производственных факторах, оказавших влия-
ние на отклонения в данном месте, в определенный 
момент времени. 

Вследствие вышесказанного декомпозиция плано-
во-учетной единицы должна достигнуть технологиче-
ской операции – первичного элемента производствен-
но-технологического процесса.  

Ранее процессы контроллинга при такой детализа-
ции были трудоемки и не позволяли получать объек-
тивную информацию в реальном режиме времени.  
Но с учетом возможности современной автоматиза-
ции данные процессы значительно упрощены и появ-
ляется возможность осуществлять одновременно опе-
ративный контроллинг нескольких технологических 
операций на разных предметно-замкнутых участках. 

Вследствие вышесказанного, представляется целе-
сообразным дополнить перечень принципов опера-
тивного контроллинга принципом декомпозиции про-
цессов оперативного контроллинга в соответствии  
с местом и видом технологических операций. Высо-
кая степень детализации позволяет учитывать в сис-
теме оперативного контроллинга события и бизнес-
процессы, происходящие на низовых операционных 
уровнях (уровень рабочего места), с тем, чтобы была 
возможность достовернее определять причинно-
следственные связи этих событий и факторы, оказы-
вающие на них влияние, непосредственно в месте их 
возникновения. 

При организации системы оперативного контрол-
линга необходимо четко понимать, что основная за-
дача производственной деятельности – выпуск каче-
ственной готовой продукции с минимально возмож-
ной себестоимостью. Вследствие этого конечным 
объектом анализа становится готовый продукт. При 
декомпозиции производственно-технологических 
процессов готовый продукт раскладывается на со-
ставляющие части в соответствии с технологическими 
операциями.  

Во всех типах производства расчеты производст-
венных программ осуществляются в порядке, обрат-
ном ходу производственно-технологического процес-
са, начиная с выпускающих участков и далее до обра-
батывающих и затем заготовительных участков.  
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Можно проводить анализ, используя нормы с на-
чала технологического процесса, но тогда получение 
результатов возможно только после ретроспективного 
анализа, что противоречит принципу непрерывности 
во времени. В данном случае следует применить 
принцип обратного хода процессов оперативного 
контроллинга по отношению к производственно-
технологическому процессу, когда учет и анализ идет 
от остатков готового продукта на складе, т. е. от фак-
та, и приходит ко входу в производство со склада сы-
рья, материалов и комплектующих. 

Выделение системы оперативного контроллинга, 
передача ей больших полномочий в регулировании 
текущими процессами позволяют достичь большей 
мобильности и адекватности при реагировании на соз-
давшиеся условия в данный момент времени, а также 
при принятии управленческого решения, не перегружая 
при этом всю управленческую систему предприятия. 

Однако вместе с этим разработка систем опера-
тивного контроллинга, способных адекватно отобра-
жать в режиме реального времени сложившуюся си-
туацию на предприятии, анализировать и выдавать  
в виде результатов рекомендации по реагированию  
на изменения внешней среды, требует более четкой 
научной проработки следующих вопросов: 

– исследование причинно-следственных связей 
изменений экономических процессов в краткосроч-
ных периодах деятельности производственных под-
разделений малых и средних машиностроительных 
предприятий серийного типа и факторы, определяю-
щие степень необходимой детализации системы опе-
ративного контроллинга; 

– выбор инструментов подготовки и принятия 
управленческих решений на уровне системы опера-
тивного контроллинга текущих производственно-
технологических процессов в режиме реального вре-

мени без вмешательства всей системы управления 
предприятием в целом; 

– построение информационно-аналитической мо-
дели мониторинга отклонений параметров от норма-
тивных значений в режиме реального времени при 
производстве готовой продукции. 
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