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Таблица 2 
Объекты регламентации бизнес-процессов предприятия РКП 

 

Объект регламентации Основные документы Цель 

Бизнес-процессы  
управления  

Положение о системе управления  
предприятием 

Структурирование деятельности предприятия 
в виде системы процессов и методов управле-
ния ими 

Типовые  
бизнес-процессы  

Формализованная процедура управления 
документацией (ISO 9001:2000) 

Формализация бизнес-процесса, норм, зон 
ответственности, изменений и пр. 

Бизнес-процессы  
верхнего уровня 

Регламент выполнения бизнес-процесса 
(шаблон) 

Подробное описание бизнес-процесса  

Деятельность структурных 
подразделений 

Положение о подразделении  
предприятия 

Определение задач, ответственности,  
функций, показателей взаимодействия 

Бизнес-процессы  
операционного уровня 

Операционная карта процесса, должно-
стная инструкция, рабочая инструкция 

Регламентация деятельности конкретных  
сотрудников предприятия 
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В работе выявлены и систематизированы факторы, оказывающие влияние на эффективность производст-
ва инновационной продукции гражданского назначения на предприятиях оборонно-промышленного комплекса 
(ОПК). Исследованы особенности производства гражданской продукции и предложен на их основе концепту-
альный подход и принципы, которые позволили разработать методику контроллинга производства граждан-
ской продукции на предприятии ОПК. 
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In the modern Russian economics military-industrial enterprises are known as high-precision production in scien-

tifically advanced technical sphere and it allows to produce competitive goods. Production of civilian goods plays an 
important role in ensuring the defense industry. In this regard the new requirements of organization, maintenance and 
management tools are needed. One of these tools is monitoring. 

The factors influencing the effectiveness of production of innovative civilian goods on the enterprises of the defense-
industrial complex are identified and systematized in this article. The features of production of civilian goods are ana-
lyzed and it allowes to develop a technique of monitoring the civilian production on the enterprise of the defense-
industrial complex. 

 
Keywords: monitoring tools, defense-industrial complex, civil products. 
 
На предприятиях оборонно-промышленного ком-

плекса сосредоточен основной производственный и 
интеллектуальный потенциал страны. Устойчивое 
развитие предприятий ОПК, достигаемое также за 
счет расширения военно-технического сотрудничества 
и развития производства гражданской продукции, 
является важнейшим условием для решения пробле-
мы обеспечения обороноспособности страны и разви-
тия экономики в целом. 

Конкурсное распределение гособоронзаказа, слож-
ность воспроизводства инновационного потенциала, 
вероятностный характер заключения договоров на все 
виды деятельности заставляет предприятия ОПК на-
ращивать долю производства продукции гражданско-
го назначения [1]. Это играет значимую роль в обес-
печении их текущей хозяйственной деятельности и, как 
следствие, повышает запас финансовой прочности, 
позволяет обеспечить воспроизводство инновационного 
потенциала и устойчивость предприятия в долгосроч-
ной перспективе. В связи с этим предприятиям ОПК 
необходимо искать новые, эффективные инструменты 
управления. Одним из таких инструментов является 
контроллинг [2]. 

При этом набор инструментов контроллинга на-
прямую зависит от целей функционирования пред-
приятия [3]. В настоящее время предприятия ОПК 
можно условно разделить на две группы. Первая 
группа предприятий – это предприятия, которые осу-
ществляют свою деятельность в рамках государст-
венного заказа. Они финансово зависимы от субси-
дий, выделяемых государством на осуществление ос-
новной деятельности. Производство продукции граж-
данского назначения для таких предприятий нацелено 
на поддержание устойчивого состояния, которое 
обеспечивается путем производства продукции,  
технологически связанной с основной деятельность 
предприятия. 

Вторая группа – это предприятия ОПК, работаю-
щие в условиях открытого рынка. Государственный 
заказ в объемах их производства занимает небольшую 
долю. Такие предприятия ОПК реализуют большое 

количество коммерческих проектов и программ. Для 
них производство гражданской продукции является 
дополнительным источником получения финансиро-
вания инновационных проектов с целью обеспечения 
опережающего воспроизводства инновационного по-
тенциала. Как правило, такие предприятия объедине-
ны в корпорации и заинтересованы в открытии новых 
бизнесов, расширении номенклатуры производства.  

Таким образом, выбор инструментов контроллинга 
связан с реализацией различных целей предприятия 
ОПК: достижение устойчивого развития и (или) опе-
режающего воспроизводства инновационного потен-
циала. 

Решение задачи разработки инструментов контрол-
линга производства продукции гражданского назначе-
ния требует комплексного исследования факторов, ока-
зывающих влияние на эффективность деятельности 
предприятий ОПК. 

В ходе исследования были выявлены и системати-
зированы следующие факторы: доля специализирован-
ных производств; износ основных производственных 
фондов; вид продукции; наличие гособоронзаказа; на-
личие альтернативных рынков, их емкость  
и темпы роста; уровень конкурентоспособности про-
дукции на рынках; объем затрат на НИОКР и сроки 
их осуществления; объем и источники финансирова-
ния проектов предприятий ОПК; надежность постав-
щиков; наличие субститутов на рынке; возрастной 
состав персонала; уровень квалификации персонала; 
организация переподготовки и повышения квалифи-
кации специалистов и др. 

Выбор признаков систематизации факторов обу-
словлен необходимостью учета их взаимного влияния 
на различные сферы деятельности предприятия, источ-
ника их влияния, а также возможности управления ими 
на оперативном и стратегическом уровнях, исходя из 
характера предоставляемой информации. 

Анализ выявленных в работе факторов позволяет 
сделать вывод о том, что при производстве граждан-
ской продукции предприятие должно осуществлять 
деятельность в новых для него сферах, таких как мар-
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кетинг, финансы, логистика и др. Большинство из этих 
факторов оказывают существенное влияние на эффек-
тивность производства гражданской продукции в дан-
ных сферах, являются слабо регулируемыми, инфор-
мация о них носит стохастический характер, они под-
лежат учету при разработке инструментов контрол-
линга. 

Существенное влияние таких факторов, как нали-
чие гособоронзаказа, государственного финансирова-
ния проектов предприятий ОПК, наличие альтерна-
тивных рынков создают условия для существования 
двух взаимосвязанных производств – оборонного  
и гражданского и определяют необходимость учета их 
взаимного влияния при производстве продукции гра-
жданского назначения. Это выражается в учете целей 
развития предприятия. Если предприятие ориентиро-
вано на достижение устойчивого развития, то при 
производстве гражданской продукции, технологиче-
ски связанной с основным производством, такой фак-
тор, как доля специализированного оборудования, не 
будет оказывать существенного влияния на эффек-
тивность производства гражданской продукции. Для 
предприятий, ориентированных на опережающее вос-
производство инновационного потенциала и дивер-
сификацию своей деятельности, этот фактор будет 
сдерживающий, поскольку предприятия могут произ-
водить гражданскую продукцию, технологически не 
связанную с основным производством. 

Таким образом, наличие двух видов деятельности 
предприятий ОПК – оборонного и гражданского про-
изводства и, как следствие, возможности использова-
ния технологий двойного назначения является одной 
из самых важных их особенностей. При этом также 
следует учитывать инновационный характер основно-
го производства. Предприятия этой отрасли вынуж-
дены постоянно совершенствовать, улучшать и созда-
вать новые образцы военной техники. Такие факторы, 
как вид продукции, доля высококвалифицированного 
персонала предприятия, доля использования специа-
лизированных материалов и др., оказывают сущест-
венное влияние на эффективность производства ин-
новаций. 

Коммерциализация инноваций возможна при усло-
вии диффузии их в производство гражданской продук-
ции. Это обусловливает инновационный характер про-
изводимой гражданской продукции и становится ее 
конкурентным преимуществом. При этом разные ин-
новации (рыночные, технические, сырьевые,  
технологические, продуктовые) по-разному могут 
сочетаться в определенном виде гражданской про-
дукции. Поэтому влияние таких факторов, как объем 
затрат на НИОКР и сроки их осуществления для от-
дельных видов, – значительно. Особенно важно это 
для предприятий, целью которых является опере-
жающее воспроизводство инновационного потенциа-
ла, поскольку для продукции, технологически не свя-
занной с основным производством, необходимы до-
полнительные объемы затрат на НИОКР.  

Таким образом, инновационный характер основно-
го производства и диффузия инноваций в производст-
во продукции гражданского назначения является от-

личительной особенностью предприятий ОПК и обу-
словливает наличие неопределенности при производ-
стве продукции гражданского назначения.  

Систематизация факторов и определение особенно-
стей деятельности предприятий ОПК позволили обос-
новать основные положения концептуального подхода 
к контроллингу производства продукции гражданского 
назначения, которые заключаются в учете: 

– взаимосвязанности и взаимозависимости произ-
водства основной и гражданской продукции, состоя-
щих в коммерциализации имеющегося инновационно-
го потенциала предприятия ОПК; 

– целей создания продукции гражданского назна-
чения: обеспечение финансовой устойчивости в усло-
виях вероятностного характера получения и снижения 
объемов гособоронзаказа; обеспечение опережающего 
воспроизводства инновационного потенциала пред-
приятия как для производства основной продукции, 
так и для производства продукции гражданского на-
значения; 

– возникновения новых сфер деятельности пред-
приятия при производстве гражданской продукции, не 
характерных для основного производства (маркетинго-
вая, финансовая и др.); 

– инновационного характера производства основ-
ной продукции и продукции гражданского назначения. 

Реализация предложенного концептуального под-
хода требует разработки принципов контроллинга, 
определяющих требования к методическому инстру-
ментарию. 

В ходе проведенного исследования были изучены и 
проанализированы основные принципы контроллинга: 
целенаправленность; унификация; комплексность; 
согласованность; соответствие; интеграция; систем-
ность и др [1; 3]. Однако перечисленные принципы не 
учитывают особенности функционирования предпри-
ятий ОПК. В связи с этим в рамках проведенного ис-
следования были сформулированы следующие спе-
цифические принципы контроллинга: полифункцио-
нальность; учет инновационного характера произво-
димой продукции; декомпозиция; соответствие мето-
дов контроллинга уровню неопределенности.  

Принципы контроллинга производства граждан-
ской продукции должны учитывать выявленные осо-
бенности предприятий ОПК, цели и условия их разви-
тия. Сформулированные принципы и их соответствие 
предложенным концептуальным положениям пред-
ставлены в таблице.  

Принцип полифункциональности. Для эффективной 
работы системы осуществления контроллинга необхо-
дим целенаправленный и комплексный подход, по-
скольку на машиностроительных предприятиях ОПК 
параллельно существуют два производства – оборон-
ное и гражданское. Через производство гражданской 
продукции происходит коммерциализация инноваций, 
а также окупаемость инвестиций государства в ос-
новное производство. Наличие на одном предприятии 
производства продукции военного и гражданского 
назначения обусловливает применение принципа по-
лифункциональности. 
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Принцип декомпозиции. Предполагает выделение 
целей функционирования предприятий, сфер деятель-
ности предприятия, видов продукции, производствен-
ных затрат и т. д. Особенностью реализации данного 
принципа в предлагаемой системе является введение 
двух уровней контроллинга: по обобщающим  
показателям для выделенных сфер деятельности и по 
частным показателям, определяемым в зависимости 
как от сферы деятельности, так и от причин отклоне-
ний обобщающих показателей. 

Принцип учета инновационного характера произ-
водимой продукции. Предполагает, что при передаче 
инноваций из основного производства в гражданское 
при расчете себестоимости продукции гражданского 
назначения необходимо учитывать возникающие при 
этом риски, связанные с ними затраты на освоение  
и коммерциализацию. 

Соответствие методов контроллинга уровню не-
определенности. Одной из особенностей продукции 
гражданского назначения является открытый рынок 
ее реализации, в отличие от продукции военного на-
значения, которая распределяется государством.  
В связи с этим производство гражданской продукции 
зависит от частых и хаотичных изменений, происхо-
дящих на рынке. Поэтому вывод инновационной гра-
жданской продукции на рынок сопровождается высо-
ким уровнем неопределенности. Это позволяет гово-
рить о необходимости ее учета при разработке инст-
рументов контроллинга. 

Исследованные особенности производства граж-
данской продукции и предложенные на их основе 
концептуальный подход и принципы позволили раз-
работать методику контроллинга производства граж-
данской продукции предприятиями ОПК. Этапы  
методики контроллинга производства гражданской 
продукции представлены на рисунке. 

На первом этапе осуществляется идентификация 
типа производимой продукции гражданского назна-
чения и формируется перечень сфер деятельности 
предприятия ОПК, связанных с производством граж-
данской продукции. 

На втором этапе идентифицируются потенциаль-
ные сферы осуществления контроллинга в соответст-
вии с проведенной систематизацией факторов. Опре-

делены следующие сферы осуществления контрол-
линга: производственная, маркетинговая, научно-
техническая, финансовая, материально-технического 
снабжения, кадровая. На этом этапе происходит каче-
ственный анализ по выделенным факторам: опреде-
ляются сферы, наиболее подверженные влиянию, ха-
рактер влияния факторов и возможность их количест-
венной оценки.  

На третьем этапе каждая сфера осуществления 
контроллинга характеризуется своей системой пока-
зателей, которые разбиваются на две группы – част-
ные и обобщающие. Контроллинг предлагается вести 
по двум уровням. На первом уровне контролю подле-
жат обобщающие показатели по выделенным сферам 
деятельности: затраты в сфере производства; затраты, 
связанные с логистикой и продвижением продукции 
на рынке; затраты на НИОКР; финансовые издержки; 
затраты на материально-техническое снабжение; за-
траты на оплату труда. На втором уровне определяет-
ся состав частных показателей в зависимости от сфе-
ры и выявленных причин отклонений обобщающих 
показателей. Контроллинг за частными показателями 
осуществляется с использованием инструментов мо-
ниторинга. 

На четвертом этапе влияние обобщающих показа-
телей на финансовый результат деятельности предпри-
ятия можно оценить, применяя показатели чувстви-
тельности. В работе предлагается использовать коэф-
фициент эластичности. В этом случае такие коэффици-
енты будут называться коэффициентами реагирования 
финансовых результатов на изменения обобщающих 
показателей. В качестве финансового результата мо-
жет выступать выручка, прибыль, маржинальный до-
ход и др. Коэффициент реагирования прибыли на из-
менение обобщающих показателей показывает, что 
любое изменение показателей на один процент при-
ведет к изменению прибыли на определенное количе-
ство процентов. Чем больше коэффициент реагирова-
ния, тем больше риск потери прибыли. 

Таким образом, можно выбрать наиболее значи-
мые сферы деятельности, которые могут повлиять на 
финансовый результат (этап 5). Это позволяет уточ-
нить состав сфер деятельности предприятия, которые 
должны контролироваться со стороны предприятия. 

 
 

Основные положения концептуального подхода к контроллингу  
производства гражданской продукции и соответствующие им принципы 

 
№ 
п/п 

Положения концептуального подхода Принцип контроллинга 

1 Взаимосвязанность и взаимозависимость производства основ-
ной и гражданской продукции, состоящая в коммерциализации 
имеющегося инновационного потенциала предприятия ОПК 

 
Полифункциональность 

2 Учет целей создания продукции гражданского назначения Декомпозиция 
3 Возникновение новых сфер деятельности предприятия при 

производстве гражданской продукции, не характерных для 
основного производства (маркетинговая, финансовая и др.) 

 
Декомпозиция 

4 Инновационный характер производства основной и продукции 
гражданского назначения 

Учет инновационного характера. Соответствие 
методов контроллинга уровню неопределенности

  



Экономика 
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Этапы методики контроллинга производства гражданской продукции 

 
 

7.2. Отклонение обобщающего 
показателя превышает допустимое 
отклонение по критерию обеспече-
ния опережающего воспроизводст-
ва инновационного потенциала 

предприятия? 

8. Принятие управ-
ленческих решений 
по сохранению 
достигнутого  
состояния 

7.1. Отклонение обобщающего по-
казателя превышает допустимое 

отклонение по критерию обеспече-
ния финансовой устойчивости 

предприятия? 

1. Идентификация типа продукции  

5. Уточнение состава сфер осуществления контроллинга 6. Определение отклонений выделенных показателей по i-й сфере  

2. Идентификация потенциальных сфер контроллинга 

4. Оценка коэффициентов реагирования финансовых результатов  
по сферам осуществления контроллинга 

3. Определение обобщающих контроллинговых 
показателей по сферам осуществления контроллинга 

НЕТ 

10. Мониторинг частных показателей по установленным границам допустимых отклонений  
в зависимости от целей развития предприятий 

НЕТ 

ДА 

11. Принятие управленческих решений по результатам проведения мониторинга  
в зависимости от целей развития предприятия 

7. Определение целей развития предприятия ОПК  
при производстве продукции гражданского назначения 

9. Принятие управ-
ленческих решений 
по сохранению дос-
тигнутого состояния 
 

 

ДА 
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На шестом этапе определяются отклонения по 
обобщающим показателям. Границы отклонений со-
ответствуют величине доли запаса финансовой проч-
ности, определяемой в соответствии с размером ко-
эффициента, характеризующего долю затрат по 
обобщающему показателю в соответствующей сфере 
к общему объему затрат. Отклонение по обобщающему 
показателю не должно превышать эту величину. Кри-
терий выбора зависит от цели развития предприятия 
ОПК (этап 7). Если предприятие имеет госзаказ и, как 
следствие, гарантированное государственное финанси-
рование своей деятельности, то цель выпуска продук-
ции гражданского назначения – это поддержание ус-
тойчивого состояния. Если госзаказ занимает не-
большую долю в общем объеме производства,  
а предприятие реализует множество коммерческих 
проектов и программ, то целью его становится опере-
жающие воспроизводство инновационного потенциала.  

Далее происходит сравнение запаса финансовой 
прочности предприятия (ЗФП) с установленным от-
клонением. Если цель предприятия – поддержание 
устойчивого состояния (этап 7.1.), то критерием вы-
ступает ЗФП, который определяется как разница ме-
жду фактической прибылью и прибылью в точке без-
убыточности. 

Если цель предприятия – опережающее воспроиз-
водство инновационного потенциала (этап 7.2.), то 
критерии определяются как ЗФП минус дополнитель-
ный объем прибыли (ΔП), необходимой для опере-
жающего воспроизводства инновационного потенциа-
ла (ЗФП′ – ΔП). 

Затем происходит сравнение отклонений обоб-
щающего показателя по уточненным сферам контрол-
линга с первым критерием. При превышении отклоне-
ния обобщающего показателя (Δ) над ЗФП (Δ > ЗФП) 
принимается решение о проведении мониторинга для 
выделенной сферы контроллинга по всем частным 
показателям. То есть происходит переход на этап 10. 

При контроле над частными показателями могут 
применяться статистические методы. Границами от-
клонений при этом будет служить определяемые зна-
чения ЗПФ предприятия. 

Если предприятие выбирает путь опережающего 
развития воспроизводства, то отклонение сравнивается 
с разницей ЗФП и величиной дополнительного объе-
ма прибыли (Δ < (ЗФП′ – ΔП)). Если отклонение по 
показателю меньше разницы запаса финансовой 
прочности и дополнительного объема прибыли, то 

происходит переход на восьмой этап принятия управ-
ленческих решений для стабилизации достигнутого 
состояния. Если отклонение больше или равно уста-
новленной величины, то необходимо перейти к этапу 10. 

После завершения этапа мониторинга необходимо 
проверить полученный результат и вернуться на этап 6. 
Возвращение на данный этап будет происходить 
только тогда, когда предприятие ОПК начинает вы-
пускать новый продукт гражданского назначения. 
Если тип гражданского продукта не изменится, воз-
вращаться на этап 6 не нужно, принимаются решения 
для стабилизации достигнутого состояния (этап 8 и 9). 

Таким образом, предложенные инструменты кон-
троллинга развития производства гражданской про-
дукции инновационного типа на машиностроительных 
предприятиях ОПК позволят в едином информацион-
ном пространстве отслеживать динамику изменений 
контролируемых показателей и корректировать 
управленческие решения, что обеспечит долгосроч-
ную основу для полноценной работы предприятия в 
условиях конкуренции. 
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