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Несмотря на существенные наработки в области теории и практики контроллинга, малоизученны-
ми остаются вопросы организации контроллинга исполнения бюджетов, его масштабы и частота прове-
дения контрольно-аналитических процедур. Помимо перечисленного бюджетный контроллинг требует 
организации специфического учетно-аналитического обеспечения, включая разработку форм первичных 
документов и регистров, отражающих особенности планирования и контроллинга пивобезалкогольных 
производств, учетной процедуры для взаимосвязанного отражения бюджетных, фактических данных и от-
клонений, отчетов по результатам контрольно-аналитических процедур. В данной статье обобщены тео-
ретические основы контроллинга исполнения бюджетов, включая рассмотрение сущности, целей и задач, 
уровней и инструментов, возможностей применения методик комплаенс и эджайл, позволяющих осуще-
ствлять контрольно-аналитические процедуры в отношении соблюдения норм законодательства, корпо-
ративной этики, а также сроков и бюджетов проектов. В целом предлагаемый методический подход по-
зволяет осуществлять контроллинг исполнения бюджетов в необходимом и достаточном объеме с учетом 
принципов рациональности и экономичности.

Ключевые слова: контроллинг, анализ, управление, комплаенс, эджайл, учетно-аналитический ин-
струментарий.
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Despite significant achievements in the theory and practice of controlling, the issues of control over the 
execution of the budget, its volume and frequency of control and analytical procedures remain poorly understood. 
In addition to the above, budget controlling requires the organization of specific accounting and analytical support, 
including the development of forms of primary documents and registers reflecting the specifics of planning 
and control of beer and alcohol production, accounting procedures for the interrelated reflection of the budget, 
actual data and deviations, reports on the results of control and analytical procedures. This article summarizes 
the theoretical foundations of controlling budget execution, including the definition, description of goals and 
objectives, levels and tools, describes the possibilities of using compliance and best practices that allow for control 
and analytical procedures regarding compliance with legislation, corporate ethics, as well as project control. The 
methodological approach considered in the article is based on the principles of economy and rationality. This 
allows controlling procedures to be carried out in the necessary and sufficient volume.
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Сегодняшняя реальность характеризуется 
постоянными и стремительными измене-
ниями, затрагивающими все стороны дея-

тельности субъектов экономики. Одной из важных 
областей познания действительности выступает 
изучение изменений, происходящих во внешней 
и внутренней среде [1]. Осмысленная деятельность, 
связанная со своевременным отслеживанием вне-
шних и внутренних возмущений и разработкой аде-
кватных мер реакции на них, получила название 
«контроллинг» [2]. Особую важность эффектив-
ная организация контроллинга приобретает имен-
но в деятельности производственных предприятий. 
Сегодня одним из наиболее активно развивающих-
ся секторов экономики России и Алтайского края 
является производство пивобезалкогольных напит-
ков. Вместе с тем государство на протяжении ряда 
последних лет активно регулирует деятельность 
пивобезалкогольных предприятий, увеличивая ак-
цизное бремя, устанавливая новые стандарты про-
изводства и продажи, ограничивая инструменты 
продвижения и рекламы, усугубляя негативные по-
следствия введения экономических санкций, что, 
несомненно, сказывается не только на объемах 
производства, но и на предпринимательском кли-
мате, уровне предпринимательской уверенности. 
Таким образом, пивобезалкогольный сектор сего-
дня — это высококонкурентный бизнес со сложны-
ми потребителями и крайне неопределенной вне-
шней средой, нуждающийся в эффективных, в том 
числе и контроллинговых управленческих инстру-
ментах.

Глубокое изучение теории и практики контрол-
линга позволило установить, что наиболее прора-
ботанными его областями являются контроллинг 
финансов, затрат, показателей эффективности [3]. 
При этом контроллинг исполнения планов/бюд-
жетов предприятия является малоизученным [4]. 
Автор определяет контроллинг исполнения бюд-
жета как ориентированный на перспективу ком-
плекс информационных, регулятивных, координа-
ционных, контролирующих, обучающих процессов, 
посредством которых участниками в легитимной 
форме обеспечиваются условия эффективного до-
стижения целевых показателей, саморегуляция, 
информационная поддержка руководства. Целью 
контроллинга исполнения бюджетов является обес-
печение условий достижения целевых показателей 
(рис. 1).

Заметим, что контроллинг на этапах своего 
развития имел различное содержание и направ-
ленность. На начальном этапе (до 1950 г.) кон-
троллинг реализует преимущественную контроль-
ную функцию, решает актуальные управленческие 
задачи того периода, состоящие в росте финан-
совых результатов, стимулировании производи-

тельности труда в достаточно стабильных эконо-
мических условиях [4]. Поддерживающая модель 
контроллинга (1950–1990 г.) обеспечивает адап-
тацию предприятия к неопределенной внешней 
среде посредством предвидения последствий со-
бытий и заблаговременного формирования ре-
акции на них. Важными аспектами контроллин-
га становятся рефлексия, самоанализ, обучение 
[4]. На современном этапе контроллинг рассма-
тривается как точный механизм, опирающийся 
на критерии времени, качества, экономичности, 
возможности создания ценности для компании, 
который способствует не только достижению фи-
нансовых показателей, но и соблюдению мораль-
ных ценностей. Контуры прямой и обратной связи 
контроллинга настроены на оперативное выявле-
ние отклонений и реагирование только на суще-
ственные расхождения, оптимизацию интересов 
заинтересованных лиц, снижение последствий 
конфликта государства, владельцев бизнеса, ак-
ционеров, работников, конкурентов, представи-
телей социальных и экологических сообществ, 
имеющих специфические интересы, нормы и пра-
вила поведения. Подход к сущности контроллин-
га с данных позиций позволяет трактовать его 
как комплекс процессов, способный моделировать 
не только внутреннее, но и внешнее социально-
экономическое пространство компании [5]. Через 
призму содержания контроллинга как инструмен-
та моделирования внутренних и внешних параме-
тров деятельности экономического субъекта мы 
рассматриваем сущность контроллинга исполне-
ния бюджетов.

Контроллинг исполнения бюджетов основан 
на специфическом учетно-аналитическом обеспе-
чении, которое составляют следующие компонен-
ты [6]:

— система учета для взаимосвязанного отра-
жения фактических и бюджетных данных 
и выявления расхождений по вертикали 
и горизонтали;

— первичные документы, разработанные 
с учетом целей и задач контроллинга ис-
полнения бюджетов и специфики конкрет-
ного производства;

— отчетность по итогам контроллинга испол-
нения бюджетов для внутренних и внешних 
пользователей.

Процессный подход предполагает организа-
цию учета в разрезе центров процессной ответ-
ственности, которые должны быть закодированы 
[7]. В основе кодировки лежит риск-ориентирован-
ный подход [7]. Неисполнение бюджета пивобезал-
когольными предприятиями может быть вызвано 
внешними и внутренними параметрическими из-
менениями (рис. 2).
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Рис. 2. Факторы неисполнения бюджета предприятиями пивобезалкольного сектора производства

В условиях риск-ориентированного подхода 
можно предложить следующий подход к кодиров-
ке:

— первоначально закодировать виды деятель-
ности (Производство напитков, Проекты, 
Управление, Экологическая деятельность 
и др.);

— расширить код вида деятельности «Про-
изводство напитков» кодом стадии: 11 — 
предпроизводственная, 12 — производ-
ственная, 13 — постпроизводственная;

— закодировать центры процессной ответ-
ственности, соблюдая шифры субстанцио-
нальных рисков (Р 1.0, Р 2.1, Р 2.2, Р 2.3);

— установить шифры процессов каждого цен-
тра процессной ответственности;

— сформировать коды действий для соответ-
ствующих процессов.

Отметим, что один и тот же центр процессной 
ответственности имеет разные субстанциональ-
ные риски в зависимости от вида деятельности 
и разную кодировку, что обеспечивает динамиче-
ский подход к управлению рисками неисполнения 
бюджета.

Принципиальная схема организации управ-
ленческого учета в рамках контроллинга испол-
нения бюджетов предполагает, что учет расхо-
дов процессов снабжения организован на счете 
10 «Снабжение», расходов предпроизводственной, 
производственной и постпроизводственной ста-
дии на счетах 30, 31 и 32 соответственно. Далее 
нормативные затраты со счетов 30, 31 и 32 акку-
мулируются на счете 20 «Основное производство». 
Бюджетная себестоимость выпущенной партии 
продукции отражается на счете 43 «Готовая продук-
ция». Расходы по управлению предприятием наря-
ду с себестоимостью проданной продукции и выяв-
ленными отклонениями фактической суммы затрат 
от их плановой величины отражаются на счете 90 
«Продажи», что позволяет определить финансовый 
результат.

Отчеты по итогам контроллинга исполнения 
бюджета формируются по уровням управленческой 
иерархии: операция, процесс, центр ответственно-
сти, вид и сфера деятельности, предприятие в це-
лом. Отметим, что контроль исполнения бюджета 
операции должен быть организован по контроль-
ным точкам.
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Сложившаяся теория и практика проведения 
контроллинга исполнения бюджетов требует со-
вершенствования по ряду направлений в связи 
со сменой направленности контрольных процедур. 
Одной из новаций по совершенствованию учет-
но-аналитического обеспечения контроллинга 
бюджетов является комплаенс. Появление новых 
форм взаимодействия экономических субъектов, 
в том числе и неправомерных с точки зрения за-
конодательства, массы регламентирующих вне-
шних и внутренних документов привела к необ-
ходимости осуществления контроля соблюдения 
регламентирующих норм и корпоративной этики 
в рамках контроллинга исполнения бюджета пред-
приятия. Комплаенс — это комплекс процедур 
контроля и анализа, обеспечивающих выявление 
и ликвидацию рисков несоблюдения норм зако-
нодательства, стандартов, и возникающих вслед-
ствие этого рисков санкций со стороны регули-
рующих органов, возникновения существенного 
убытка, потери репутации. Его внедрение позво-
лит выявить некомпетентность сотрудников в сфе-
ре федерального законодательства и отраслевых 
норм, внутренних регламентов, непрофессиона-
лизм, злоупотребления, манипуляции, способные 
нанести вред бизнес-репутации, финансовой со-
стоятельности, вызвать существенные материаль-
ные, временные, финансовые, интеллектуальные, 
информационные, трудовые риски. В экономи-
ческой сфере комплаенс-контроль позволяет из-
бежать замораживания счетов, санкций в форме 
выездных налоговых проверок, штрафов, приоста-
новления деятельности, отзыва лицензии, потери 
государственных заказов; в социальной сфере — 
предупредить и снизить ущерб жизни и здоровью 
сотрудников и потребителей, осуществить эффек-
тивное каскадирование ответственности; в сфе-
ре экологии — предотвратить и минимизировать 
вред окружающей среде. Актуальными направ-
лениями комплаенс-контроля в России являются 
широкая профилактика коррупции, добросовест-
ная конкуренция, экологическое ведение бизне-
са. Внедрение комплаенс позволяет осуществлять 
управление с учетом требования осмотрительно-
сти, реализовать превентивную защиту как от ци-
клических, так и от импульсивных рисков. Прак-
тика международных компаний свидетельствует, 
что эффективная организация комплаенс-контро-
ля является гарантией защиты репутации, повы-
шает уровень инвестиционной привлекательно-
сти и благонадежности организации, выступает 
дисциплинирующим, мотивирующим и обучаю-
щим фактором. Внедрение комплаенс-контроля 
в рамках контроллинга исполнения бюджета пред-
усматривает ряд организационных мероприятий 
[8, 9]:

1) доработка карты рисков контроллинга бюд-
жетов репутационными, экологическими, 
социальными, трудовыми рисками, выяв-
ляемыми в ходе комплаенс;

2) обучение и назначение ответственных 
за проведение комплаенс-контроля;

3) разработка внутреннего регламента реали-
зации комплаенс-контроля;

4) обучение и назначение комплаенс-офице-
ра;

5) формирование этического компаленса, ос-
нованного на ценностях организации, ме-
тодологии набора персонала, его социа-
лизации и обучения, системе поощрений 
и вознаграждений, порядке увольнения 
и правовой поддержки сотрудников, базе 
тестирования и мониторинга для выявле-
ния рисков;

6) разработка отчетности по результатам ком-
плаенс.

Для пивобезалкогольных предприятий введе-
ние комплаенса чрезвычайно актуально, так как, 
с одной стороны, репутация предприятия высту-
пает основополагающим фактором успешности 
бизнеса и стабильности деятельности, с другой 
стороны, соблюдение технических регламентов 
пищевого производства определяет качество и без-
опасность продукции. Комплаенс-контроль осно-
ван на комплексном, предварительном контроле 
за внешними и внутренними событиями экономи-
ческого субъекта, которые могут привести к воз-
никновению нежелательных последствий в связи 
с несоблюдением норм и требований. Встроенный 
в систему предварительного контроля исполнения 
бюджетов комплаенс сводит к минимуму репута-
ционные, экологические, правовые, операционные, 
налоговые и прочие риски, обеспечивает целост-
ность самой организации и выполнение принципа 
непрерывности деятельности, способствует дости-
жению целевых показателей компании, является 
залогом ее устойчивого развития в долгосрочной 
перспективе.

Другой современной тенденцией управления 
современной компанией является многократное 
ускорение разработки и внедрения инновацион-
ных проектов в области производства, маркетин-
га, сбыта, цифровизации бизнес-процессов. И в ка-
кой мере проект ускоряет процесс, в такой же мере 
усложняется организация эффективной работы 
в его рамках и проектный контроль. Одним из ин-
струментов гибкого управления проектами явля-
ется эджайл, основы которого заложены У. Рой-
сом. Контроллинг исполнения бюджетов проектов 
ведется по двум направлениям: контроль сроков 
исполнения проекта и контроль бюджета затрат 
проекта. Первое направление реализуется посред-
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ством применения цифровых технологий, таких 
как Jira, Version One, YouGile, Worksection, Miro 
и ряд других, работающих по методологиям Lean, 
Scrum, Kanban [10, 11]. Контроль сроков испол-
нения проекта в представленных программах осу-
ществляется визуально. Наиболее частая ошибка 
руководителя заключается в том, что, назначая от-
ветственных за отдельные этапы проекта, не назна-
чается контролирующее лицо, не очерчен круг его 
полномочий, формы и инструменты контроля, сро-
ки предоставления отчетности по результатам кон-
трольных процедур. Контроль и анализ исполне-
ния бюджета проекта может быть выполнен двумя 
основными методами — традиционным и освоен-
ного объема. Традиционный способ предполага-
ет сравнение бюджетных затрат проекта с факти-

чески произведенными. Одним из очевидных его 
недостатков является отсутствие временной опре-
деленности между осуществлением работ по про-
екту и расходованием различных ресурсов. Этого 
недостатка позволяет избежать применение мето-
да освоенного объема, который предполагает рас-
чет дополнительного показателя, показывающего 
в контрольной точке плановое количество ресур-
сов в расчете на фактически произведенный объ-
ем работ. Таким образом, проявляется возможность 
конструирования многомерного контроля и ана-
лиза исполнения проекта — по стоимости, време-
ни и объему осуществленных работ одновременно. 
Формализованный отчет об исполнении бюджета 
проекта в соответствии с методом освоенного объе-
ма представлен в таблице 1.

Таблица 1
Отчет об исполнении проекта методом освоенного объема

Показатели Расчет
Значение

За отчетный период Нарастающим итогом

1. Исходные данные

Общая стоимость про-
екта по бюджету, руб.

Данные соответствующего бюджета 
проекта - 1340000

Затраты на проект 
по бюджету, руб.

Размер бюджетных затрат в соответствии 
с графиком реализации проекта 280000 584000

Освоенный объем, 
руб.

Общая стоимость проекта по бюджету ×  
× Доля освоенных ресурсов, %

1340000 × 20% = 
268000

1340000 × 41% = 
549400

Фактические затраты - 205000 613000

2. Расчетные показатели

Отклонение по стои-
мости

Бюджетная стоимость — Фактические за-
траты

280000–205000 = 
+75000

584000–613000 = 
–29000

Отклонение по сро-
кам Освоенный объем — Бюджетная стоимость 268000–280000 = 

–12000
549400–584000 = 

–34600

Индекс выполнения 
стоимости Освоенный объем: Фактические затраты 268000: 205000 = 

1,307 549400: 613000= 0,896

Индекс выполнения 
сроков Освоенный объем: Бюджетная стоимость 268000:280000 = 

0,957 549400:584000 = 0,941

Данные, приведенные нарастающим итогом, 
свидетельствуют об устойчивой тенденции пере-
расхода средств, отставания от графика реализа-
ции проекта и объему работ. Данные, приведенные 
за отчетный период, позволяют своевременно вы-
явить возникающие отклонения и на основе подоб-
ного мониторинга разработать корректирующие 
текущую деятельность мероприятия. Кроме при-
веденных показателей оценки исполнения проекта 
можно использовать и ряд других. Например, воз-
можно оценить конечную стоимость проекта, исхо-
дя из затрат ресурсов и времени на текущую дату. 
Прогнозирование затрат осуществляется по оп-
тимистическому и пессимистическому варианту 
(табл. 2). Прогнозное отклонение величины затрат 
проекта по оптимистическому варианту составит 

1495366 – 1340000 = +155366 руб., по пессими-
стическому — 1550690 – 1340000 = +210690 руб.

Кроме стоимостных показателей важны пока-
затели, отражающие прогнозное временное состоя-
ние проекта — сокращение сроков реализации или, 
напротив, задержка (табл. 3). Прогнозное отклоне-
ние времени реализации проекта по оптимистиче-
скому варианту составит 34–30 = +4 дня, по песси-
мистическому — 36–30 = +6 дней. Таким образом, 
методика освоенного объема, дополненная пока-
зателями прогнозной величины и сроков реали-
зации проекта, способствует организации более 
детального и действенного контроля над осуществ-
лением проекта с трех позиций — стоимости, сро-
ков и объемов работ, логично вписывается в мето-
дику эджайл.
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Таблица 2
Прогнозирование затрат проекта в ходе контроллинга исполнения его бюджета

Вариант прогноза Расчет, значение

Оптимистический
 

1340000 549400 613000 1495366 .
0,896

−
+ =

−
= + =

Общие�бюджетные�затраты Освоенный�объем
Фактические�затраты

Индекс�выполнения�стоимости

руб

Пессимистический 1340000 549400 613000 1550690 .
0,896 0,941

−
+ =

×
−

= + =
×

Общие�бюджетные�затраты Освоенный�объем
Факт. затраты

Индекс�выполнения�стоимости Индекс�выполнения�сроков

руб

Таблица 3
Прогнозное время завершения проекта

Вариант прогноза Расчет, значение

Оптимистический
( )

30 14 18 34 
− + =

= − + =

Бюджетн.�время��проекта Время�освоен.�объема Факт.�время

дня

Пессимистический

 

30 14  18 36 
0,941

−
+ =

−
= + =

Бюджетное�время�проекта Время�освоенн. объема
Факт. время

Индекс�выполнения�сроков

дней

Предложенные направления развития кон-
троллинга исполнения бюджетов отражают специ-
фику предприятий пивобезалкогольного сектора 
производства и сложность бизнес-процессов в свя-
зи с многочисленными стандартами производства 
и продажи пищевой продукции, учитывают зна-
чительное количество внешних и внутренних рис-

ков, влияние которых должно быть проконтроли-
ровано. Применение же данного методического 
инструментария контроллинга исполнения бюд-
жетов способствует его алгоритмизации, форми-
рует достаточный и необходимый объем контро-
ля и анализа.
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