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Основным назначением агропромышленного комплекса России
является, безусловно, производство сельскохозяйственной продукции,
призванное удовлетворить потребности населения в качественных и дос�
тупных продовольственных товарах, конкурентоспособных на внутрен�
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нем рынке, а также обеспечить необходимый уровень продовольствен�
ной безопасности государства, повысить национальное богатство за счёт
экспорта и внести свой вклад в расширенное воспроизводство в нацио�
нальной экономике на основе синергического взаимодействия с другими
сферами деятельности – в первую очередь обрабатывающими производ�
ствами, торговлей и финансовым сектором.

Именно производство сельскохозяйственной продукции являет�
ся приоритетной сферой в деятельности основного числа организаций
АПК, что обусловливает необходимость эффективного управления в
данной отрасли. Необходимо организовать комплексную систему уп�
равления вопросами производства сельскохозяйственной продукции на
предприятии, характеризующуюся, в частности, научно обоснованны�
ми подходами к принятию стратегических и оперативных управленчес�
ких решений. Настоящее исследование посвящено организации дей�
ствующей системы контроллинга в организациях АПК.

Проблемам контроллинга производственной деятельности посвя�
щены различные работы отечественных и зарубежных учёных. Вопросы
контроллинга рассмотрены в трудах таких классиков теории контрол�
линга, как Т. Скоун, Х.Й. Фольмут, Д. Хан и др. Российскими учёными
положения теории контроллинга были развиты, дополнены и примене�
ны к российской практике. Среди наиболее известных учёных, рассмат�
ривавших вопросы контроллинга инвестиций, следует упомянуть М.Н.
и И.М. Павленковых, А.М. Карминского, С.Г. Фалько и др. Значимый
вклад в исследование системы контроллинга в секторе АПК внесли В.И.
Бариленко, В.В. Бердников, О.Ю. Гавель и др. Основоположником при�
менения теории тетрад в рамках исследования экономических систем
является Г.В. Клейнер.

Целью настоящего исследования является изучение системы кон�
троллинга производственной деятельности для российских организа�
ций, функционирующих в секторе АПК. Методологической основой
исследования являются общенаучные и специальные методы научного
исследования. Применяются следующие методы исследования: мето�
ды анализа и синтеза, классификация и обобщение, индукция и дедук�
ция, статистические методы анализа экономических явлений, а также
табличные и графические методы представления данных.

В качестве основной цели контроллинга производственной дея�
тельности А.М. Карминский указывает управление производственны�
ми издержками. При этом к задачам контроллинга в сфере производ�
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ства он относит оптимизацию производственных издержек и разработ�
ку программ по их снижению, формирование условий эффективности
производственного процесса, а также обеспечение необходимой инфор�
мацией всех подразделений организации, в том числе информацией о
производственных издержках, загрузке мощностей, параметрах выпол�
нения производственной программы, согласованности производствен�
ных планов с планами по сбыту, мощностям, закупкам, запасам, персо�
налу и т.д. А.М. Карминский разграничивает сферы производственного
учёта и контроллинга производства: если первый, по мнению автора,
имеет в качестве первоочередной функции именно учёт абсолютно всех
видов производственных издержек, то второй призван сосредоточиться
в первую очередь на тех видах издержек, которые в наибольшей степени
влияют на эффективность деятельности предприятия 1.

К числу инструментов контроллинга в производственной сфере
относятся анализ отклонений, в рамках которого фактические затраты
сопоставляются с плановыми, а также лимитирование отклонений; ана�
лиз использования производственных мощностей, поиск «узких мест»,
а также факторный анализ и т.д.

К основным функциям контроллинга затрат как основной части
системы контроллинга производственной деятельности можно отнести:

� подготовку информации к принятию управленческих решений;
� обоснование эффективного варианта управляющего воздействия;
� учет параметров состояния внутренней и внешней среды;
� анализ хозяйственной ситуации и сравнение вариантов возмож�

ных решений 2.
Любую сложную экономическую систему имеет смысл рассматри�

вать в рамках системного научного подхода как совокупность всех эле�
ментов, подсистем и коммуникаций между ними, а также процессов,
обеспечивающих разработку заданного направления функционирования
организации. С точки зрения применения данного подхода перспектив�
ным представляется рассмотрение экономических явлений с позиции
теории тетрад. В рамках этой теории сложные системы, функционирую�
щие в ходе экономических процессов, предлагается группировать в ком�

1 Карминский А.М., Фалько С.Г., Жевага А.А. и др. Контроллинг: учебник. – М.:
ИД «ФОРУМ»: ИНФРА�М, 2013. 336 с.
2 Бердников В.В. Контроллинг бизнеса: модели, развитие, проблемы, решения:
Монография. – М.: Издательский дом «Экономическая газета», 2012. 488 с.
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плексы из четырех подсистем различных типов: объектного, средового,
процессного и проектного. Для объектных систем характерно наличие
известных границ размещения системы в пространстве, однако отсут�
ствует определенная граница функционирования во времени. Для про�
цессных систем известны границы во времени, но не определены про�
странственные границы. Для проектных систем определены как
пространственные, так и временные границы, а для средовых неопреде�
лёнными являются как границы в пространстве, так и во времени 3.

В этой связи принципиальным является вопрос об идентифика�
ции места контроллинга производственной деятельности. Очевидны�
ми представляются пространственные границы, которыми контроллинг
производства чётко отделён от контроллинга в сферах маркетинга, фи�
нансов и т. д. При этом, коммерческая организация на протяжении
всего периода своей деятельности осуществляет операции по произ�
водству и реализации товаров (выполнению работ, оказанию услуг), то
есть можно утверждать, что временные границы в её производственной
деятельности отсутствуют. Следовательно, в рамках рассматриваемой
классификации сфера производства должна быть идентифицирована в
системе контроллинга организации как система объектного типа, фун�
кционирующая в условиях определённой нормативно�правовой, орга�
низационно�технической и информационной среды при реализации
процессов планирования, учёта, анализа, мониторинга и контроля.
Место контроллинга производственной деятельности в системе кон�
троллинга проиллюстрировано на рисунке 1.

В рамках настоящего исследования предлагается уделить внима�
ние таким процессам контроллинга производственной деятельности,
как мониторинг и анализ. Говоря о мониторинге в качестве элемента
системы контроллинга организации, принято в качестве его основопола�
гающего инструмента выделять построение системы показателей, харак�
теризующих тот или иной объект контроллинга 4, 5. В дальнейшем пока�

3 Клейнер Г.Б. Экономика. Моделирование. Математика. Избранные труды. – М.:
ЦЭМИ РАН, 2016. 856 с.
4 Дедов О.А. Методология контроллинга и практика управления крупным про�
мышленным предприятием: Учеб, пособие / О.А. Дедов. – М.: Альпина Бизнес
Букс, 2008. 248 с.
5 Казакова Н.А., Хлевная Е.А., Ангеловская А.А. Финансовый контроллинг в хол�
дингах: монография. – М.: ИНФРА�М 2016. 237 с.
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затели, включённые в такую систему, могут быть подвергнуты анализу
с тем, чтобы в итоге была решена основная задача контроллинга – под�
готовка информации для принятия руководством эффективных управ�
ленческих решений.

В соответствии с вышесказанным, для эффективного осуществле�
ния проектов в рамках контроллинга производственной деятельности
предприятия необходимо построить систему основных показателей,
характеризующих эффективность этой деятельности, которую в даль�
нейшем можно использовать для целей анализа.

 Первым шагом на пути к разработке данной системы является
определение показателей, характеризующих результаты производствен�
ной деятельности и факторов, оказывающих на них влияние. Опыт ког�
нитивной структуризации производственной деятельности сельскохо�
зяйственного предприятия говорит о том, что к факторам относятся в
первую очередь показатели затрат различных ресурсов в натуральном и
стоимостном выражении, а к результатам – показатели производитель�
ности ресурсов, а также показатели прибыльности (рентабельности).
Кроме того, задача по достижению рентабельности капитала может оз�
начать необходимость мониторинга показателей операционного рыча�
га, характеризующего соотношение постоянных и переменных затрат.

Необходимо отметить, что при разработке системы показателей и
их последующего анализа следует учитывать отраслевую специфику, в

Рис. 1. Место контроллинга производственной деятельности

в системе контроллинга организации 6

6 Разработан авторами.
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которой существуют организации, занимающиеся непосредственно
сельскохозяйственным производством. Здесь высока доля внеоборот�
ных активов, в том числе за счёт активов биологических, что в условиях
современной российской экономики означает низкий уровень рента�
бельности и длительные сроки окупаемости инвестиций в данный вид
производства в сравнении с прочими отраслями. Специфика сельско�
хозяйственного производства определяет также задачи по достижению
определённых параметров, связанных с уровнем воздействия на окру�
жающую среду.

В.В. Бердников выделяет показатели эффективности в зависимос�
ти от специализации сельскохозяйственного производства. Для живот�
новодства это:

� продуктивность сельскохозяйственных животных, определяе�
мую отношением массы продукции на среднегодовое поголовье
животных;

� коэффициент конверсии корма, рассчитываемый как соотно�
шение массы продукции к количеству кормовых единиц;

Для растениеводства В.В. Бердников выделяет:
� урожайность сельскохозяйственных культур в расчете на гектар

посевов;
� коэффициент конверсии минеральных удобрений, определяе�

мый как соотношение массы производимой продукции расте�
ниеводства к массе действующего вещества.

При этом для обоих сегментов им указаны такие показатели эф�
фективности, как отношение объёма продаж к среднегодовой числен�
ности работников, рентабельность продаж и рентабельность оборот�
ных активов 7.

Для того, чтобы проиллюстрировать структуризацию показателей,
применяемых в системе контроллинга производственной деятельнос�
ти, рассмотрим деятельность организации, осуществляющей производ�
ство продукции животноводства на примере птицефабрики ОАО «Спут�
ник» Соль�Илецкого района Оренбургской области по данным её
официальной отчётности, представляемой в Министерство сельского
хозяйства. В таблицах 1 и 2 представлены данные о затратах на произ�

 7 Бердников В.В. Контроллинг эффективности бизнеса: Монография. – М.: РУДН,
2009. 452 с.
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водство продукции животноводства организации по видам затрат и по
видам выпускаемой продукции.

Таблица 1
Структура себестоимости продукции животноводства

ОАО «Спутник» по видам затрат, тыс. руб. 8

Таблица 2

Структура себестоимости продукции животноводства

ОАО «Спутник» по видам продукции, тыс. руб. 9

8 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
9 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».

С. М. Бычкова, Е. А. Жидкова, Д. В. Эльяшев
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Для анализа динамики затрат необходимо их сопоставление с объё�
мами выпускаемой продукции в натуральном выражении, а также с уров�
нем выручки. Соответствующие данные представлены в таблице 3.

Продолжение таблицы 2

Таблица 3

Реализация продукции птицеводства ОАО «Спутник» 10

10 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
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Продолжение таблицы 3

Кроме того, необходимо представить расчетные показатели эф�
фективности производственной деятельности предприятия, к числу
каковых можно отнести продуктивность в отношении основного вида
производимой продукции, затрат корма на 1 яйцо, отношение объёма
продаж к численности работников организации, а также показатели
рентабельности: рентабельность реализации и затрат по основному виду
производства, общую рентабельность продаж, а также рентабельность
собственного капитала и оборотных активов по чистой прибыли. Ре�
зультаты расчётов представлены в таблице 4.

После того, как данные показатели были сформированы в единую
систему, можно осуществить их анализ. Безусловно, первоочередной
интерес представляет характер динамики затрат. Представляется, что
при разработке системы показателей и планирования в системе кон�
троллинга затрат и производственной деятельности целесообразно учи�
тывать в первую очередь именно темпы роста показателей себестоимо�
сти, рассчитанные за каждый год исследованного периода.

Как показано в таблице5, себестоимость продукции животновод�
ства значительно возросла, увеличившись в исследованном периоде на
60%. При этом данный рост не являлся равномерным. Периоды незна�
чительного снижения (на 6% в 2012 г. и на 1% в 2016 г.) чередовались с

С. М. Бычкова, Е. А. Жидкова, Д. В. Эльяшев
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Таблица 4
Показатели эффективности производственной

деятельности ОАО «Спутник» 11

Таблица 5
Темпы роста себестоимости продукции животноводства

ОАО «Спутник» по видам затрат, ед. 12

11 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
12 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».

периодами незначительного роста (на 1% в 2014 и 2017 гг.), а также с
периодами значительного роста (на 39% в 2013 г. и на 22% в 2017 г.).
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Для дальнейшего анализа целесообразным представляется при�
менение метода графической интерпретации данных при исследова�
нии структуры затрат в себестоимости продукции животноводства орга�
низации.

Как показано на рисунке 2, основную часть этих затрат составляли
затраты на обеспечение кормами и на обслуживание основных средств.

Рис. 2. Структура себестоимости продукции животноводства

ОАО «Спутник» по видам затрат в 2017 г. 13

Возвращаясь к данным таблице 5, можно заключить, что динамика
роста затрат на обеспечение кормами за исследованный период в целом
соответствовала общей динамике роста затрат (поскольку именно затра�
ты на корма и составляли основную часть затрат в себестоимости) за ис�
ключением 2017 г., когда данный показатель продемонстрировал сниже�
ние. Затраты на содержание основных средств после снижения в 2012 г.
показывали в целом более равномерный рост до 2017 г. Наибольшее его
значение (127%) пришлось на 2013 г., наименьшее (100,1%) на 2015 г.,
однако в 2017 г. данный вид затрат снизился более чем в два раза.

Наконец, одним из наиболее продуктивных способов анализа зат�
рат в себестоимости продукции животноводства организации является
факторный анализ. В таблице 6 представлен анализ влияния различ�
ных видов затрат в себестоимости продукции животноводства на их ди�
намику.

13 Разработан авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
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Как видно из данных, представленных в таблице 6, на протяжении
всего исследованного периода (за исключением 2014 г., когда общие
изменения себестоимости были относительно невелики) наибольшее
влияние на размер себестоимости производства продукции животно�
водства оказывали факторы внешнего происхождения, в то время как за
счет факторов внутреннего происхождения предприятию удавалось сни�
жать себестоимость. Рассматривая отдельные показатели, в первую оче�
редь следует выделить влияние стоимости покупных кормов, которые
составляют наибольшую долю в структуре себестоимости. Также на про�
тяжении исследованного периода на изменение себестоимости оказы�
вают влияние затраты на собственное производство кормов и на содер�
жание основных средств. Значительное воздействие показателя «прочие
расходы» в 2017 г. связано с тем, что в отчётности организации он стал
выделяться только с этого года.

Таблица 6

Влияние различных видов затрат на себестоимость

произведённой продукции животноводства ОАО «Спутник», % 14

14 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
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В таблице 7 представлены данные о динамике затрат организации
по видам продукции. Как показывают представленные данные, основ�
ные затраты организации были связаны с содержанием поголовья пти�
цы, а также с инкубацией яиц.

Таблица 7

Темпы роста себестоимости продукции животноводства

ОАО «Спутник» по видам продукции, ед. 15

Как отмечалось выше, анализ затрат организации необходимо осу�
ществлять на основе сопоставления их с выручкой от реализации про�
дукции. Здесь для анализа также представляется целесообразным при�
менение метода графической интерпретации данных. На рисунке 3
наглядно показано, что основным видом деятельности организации
является производство яиц. Это следует из объёмов выручки в абсолют�
ном выражении, а также из того факта, что именно данный вид произ�
водства оставался прибыльным на протяжении всего рассматриваемого
периода. Можно заключить, что именно этот вид производства органи�
зация рассматривает как основной, в то время как остальные – судя по
их убыточности в течение длительного времени – только как вспомога�
тельные.

Говоря о динамике производства яиц, необходимо отметить, что
объём их производства не демонстрировал заметного роста на протяже�
ние исследованного периода. Подобная тенденция соответствует спе�
цифике рынка яиц, который в нашей стране является насыщенным, и
где при увеличении объёма производства неизбежны трудности с реа�
лизацией произведённой продукции. Выручка от реализации яиц при
этом в исследованном периоде возросла на 32%, в то время как себесто�

15 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
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Рис. 3. Реализация продукции птицеводства ОАО «Спутник» 16

16 Разработан авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».
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имость – на 85%, что, естественно, привело к снижению прибыли от
реализации. Данная тенденция подчёркивает необходимость контроля
затрат предприятия.

Наглядно представить показатели, характеризующие эффективность
производственной деятельности предприятия, можно при помощи лен�
точной диаграммы (рис. 4), на которую нанесены значения показателей,
представленных в таблице 4 (среди показателей, характеризующих рен�
табельность основной деятельности организации, демонстрировавших
сходные тенденции, на рисунке представлен только показатель рента�
бельности реализации яиц), нормированные по шкале от нуля до едини�
цы, где единица – максимальное значение, которое принимал показа�
тель в исследованном периоде.

Рис. 4. Эффективность производственной деятельности ОАО «Спутник» 17

17 Разработан авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».

Для показателя затрат на корма на единицу продукции, где наи�
лучшим являлось наименьшее значение за единицу принята максималь�
ная разница между текущим и максимальным значением показателя.

Данные, представленные в подобном виде, наглядно демонстри�
руют степень успешности производственной деятельности организа�
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ции как площадь, занимаемую на диаграмме соответствующей фигу�
рой. При этом необходимо отметить сокращение этой площади в тече�
ние исследованного периода.

Ещё одним важным критерием, характеризующим эффективность
деятельности организации, является состав факторов, оказывающих
влияние на рентабельность её производственной деятельности. В табл.
6 представлены результаты факторного анализа прибыли от продаж ОАО
«Спутник».

Как показывают данные табл. 8, наибольшее воздействие на дан�
ный показатель на протяжении исследованного периода (за исключе�
нием 2014 г.) оказывают показатели, связанные с производственной
деятельностью предприятия – объём выручки и себестоимость, причём
в большей степени (за исключением 2013 г.) – именно первый. При
этом необходимо отметить снижение в 2016–2017 гг. уровня негативно�
го влияния, связанного с ростом себестоимости продукции.

Таблица 8

Влияние финансовых результатов деятельности ОАО «Спутник»

на показатель рентабельности по чистой прибыли, % 18

18 Разработана авторами по данным отчётности ОАО «Спутник».

Таким образом по результатам проведённого исследования можно
сделать ряд выводов. Идентификация производственной деятельности в
системе контроллинга организации с позиции теории тетрад позволяет
определить данную подсистему в качестве объектной, имеющей грани�
цы в пространстве, но не во времени. В отношении контроллинга произ�
водственной деятельности указывают управление производственными
затратами как одну из основных задач, а в числе его основных инструмен�
тов указывают анализ отклонений фактических затрат от плановых, ли�
митирование таковых отклонений, анализ использования производствен�
ных мощностей, поиск «узких мест», факторный анализ и т.д.
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Важное место в действующей системе контроллинга в организаци�
ях АПК занимают процессы мониторинга и анализа. При этом эффек�
тивная система мониторинга производственной деятельности должна
опираться на создание системы показателей, позволяющих получить
необходимую информацию для последующего анализа и принятия не
её основе управленческих решений руководством организации. Такая
система должна включать в себя показатели результативности произ�
водственной деятельности организации и факторы, оказывающие на
них влияние. В ходе исследования определено, что в качестве действу�
ющих факторов целесообразно рассматривать показатели структуры и
динамики затрат в себестоимости продукции, в качестве результатов –
показатели, характеризующие эффективность производственной дея�
тельности и уровень её рентабельности.

В процессе анализа производственной деятельности, показатели,
включенные в систему мониторинга, подвергаются обработке для того,
чтобы сделать обоснованные выводы о состоянии производственной
деятельности организации. Показана эффективность применения в
процессе анализа, показателей, характеризующих динамику затрат в
структуре себестоимости продукции организации, методы графическо�
го представления данных, а также методы факторного анализа.
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