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ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ  

В УСЛОВИЯХ ПРИМЕНЕНИЯ ЦИФРОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ  

Н.С. Нечеухина, Н.А. Полозова, Т.И. Буянова 

Уральский государственный экономический университет,  
г. Екатеринбург, Российская Федерация 

Цифровизация позволяет повысить эффективность как в производстве, так и в 
управлении, а также дает широкие возможности для новых моделей управленческих 
решений на основе прогностических технологий. Цифровые технологии позволяют 
систематизировать и обобщать информационных потоков, которые могут не иметь 
общего происхождения, но объединяя их, можно получить новую картину или про-
гнозную модель для разработки стратегии и тактики управления предприятием. Для 
успешной трансформации промышленности в цифровую экономику необходимо на 
уровне предприятий разработать комплекс мер по техническому перевооружению. С 
целью повышения эффективности промышленного предприятия в механизм контрол-
линга инкорпорирована модель непрерывного улучшения процессов — PDСA. Автор-
ский подход усиления механизма контроллинга моделью PDCA обусловлен, прежде 
всего, тем, что контроллинг представляет собой особую систему управления всеми 
процессами предприятия, имеет широкий спектр современных инструментов повыше-
ния качества управленческой деятельности. Рассмотрены сущность и особенности мо-
дели PDCA, адаптированной к процессу технического перевооружения промышленно-
го предприятия с инкорпорированным механизмом контроллинга в рамках процессно-
го подхода. Реализация механизма контроллинга, инкорпорированого с моделью 
PDСA, позволит усилить управляемость процесса технического перевооружения, четко 
скоординировать действия персонала и сторонних специалистов, наиболее рациональ-
но распределить их обязанности и закрепить зоны ответственности, измерить и оце-
нить фактические значения параметров производственной системы предприятия, ор-
ганизовать более действенные надзор и контроль за ходом реализации процесса техни-
ческого перевооружения и эффективной обратной связи, обоснованно и оперативно 
принять управленческое решение в ходе реализации проекта технического перевоору-
жения. Направления дальнейших исследований — в разработке методик применения 
различных технологий цифровой экономики на каждом этапе цикла PDСA. 
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The relevance of the work due to the fact that digitalization improves the efficiency 
both in production and in management, as well as provides ample opportunities for new 
models of management decisions based on predictive technologies. Digital technologies 
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allow us to organize and summarize information flows that may not have a common origin, 
but combining them, it is possible to get a new picture or a predictive model for the 
development of the strategy and tactics of enterprise management. For the successful 
transformation of the industry in the digital economy must be at the enterprise level to 
develop a set of measures to upgrade technology. With the purpose of increase of efficiency 
of industrial enterprise in the mechanism of controlling the incorporated model of 
continuous improvement processes — PDСA. The author's approach of strengthening of the 
mechanism controlling the PDCA model is due primarily to the fact that controlling is a 
special management system all processes of an enterprise, has a wide range of modern tools 
improve the quality of management. The article considers the essence and peculiarities of 
the PDCA model, adapted to the process of technical re-equipment of industrial enterprise 
incorporated with a controlling mechanism in the framework of the process approach. The 
implementation of the mechanism controlling incorporating model PDСA might enhance 
the controllability of the process of technical re-equipment; to coordinate the actions of 
staff and outside experts, the most efficient way to distribute their duties and to fix 
responsibilities; to measure and evaluate the actual values of the parameters of the 
production system of the company; to organize a more effective supervision and monitoring 
and effective feedback; reasonably and promptly make management decisions during the 
implementation of the project of technical re-equipment. Directions of further studies the 
authors see the development of techniques for the application of various technologies for 
the digital economy at each stage of the cycle PDСA. 
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Введение. В послании Федеральному соб-

ранию от 1 декабря 2016 г. Президентом РФ 

было предложено «запустить масштабную 

системную программу развития экономики 

нового технологического поколения, так на-

зываемой цифровой экономики». 

Понятие «цифровая экономика» дано в 

Программе развития цифровой экономики в 

Российской Федерации до 2035 года (далее — 

Программа): «Цифровая экономика — сово-

купность общественных отношений, склады-

вающихся при использовании электронных 

технологий, электронной инфраструктуры и 

услуг, технологий анализа больших объёмов 

данных и прогнозирования в целях оптими-

зации производства, распределения, обмена, 

потребления и повышения уровня социаль-

но-экономического развития государств».* 

В Программе особо отмечается, что 

«ключевым фактором успеха в цифровой 

экономике становятся не технологии, а но-

вые модели управления технологиями и дан-

ными, позволяющие осуществлять оператив-

ное реагирование и моделирование будущих 

вызовов и проблем». 

                                                      
* Программа развития цифровой экономики в 

Российской Федерации до 2035 года. URL: http:// 
spkurdyumov.ru/uploads/2017/05/strategy.pdf, свободный. 

Автоматизированный анализ больших 
данных предполагает нечто большее, чем 
просто анализ огромных объемов информа-

ции. Проблема в том, что предприятия могут 
иметь доступ к огромному объему своих дан-
ных и не иметь необходимых инструментов, 
чтобы установить взаимосвязи между этими 

данными и сделать на их основе значимые 
выводы [5]. Важнейшим условием успешного 
развития промышленных предприятий ста-
новится возможность фиксировать и анали-

зировать эти массивы и потоки информации. 
Особо следует отметить необходимость объе-
динения информационных потоков, которые 
не имеют общего происхождения, но объе-

диняя их, можно получить новую картину 
или прогнозную модель. 

В Программе выделяются следующие ос-

новные технологические тренды в сфере 

цифровой трансформации промышленности: 

 — массовое внедрение интеллектуальных 

датчиков в оборудование и производствен-

ные линии (технологии индустриального Ин-

тернета вещей); 

 — переход на безлюдное производство и 

массовое внедрение роботизированных тех-
нологий; 
 — переход на хранение информации и про-
ведение вычислений с собственных мощно-
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стей на распределенные ресурсы («облачные» 
технологии»); 
 — сквозная автоматизация и интеграция 

производственных и управленческих процес-

сов в единую информационную систему («от 

оборудования до министерства»); 

 — переход на обязательную оцифрованную 

техническую документацию и электронный 

документооборот («безбумажные техноло-

гии»); 

 — цифровое проектирование и моделирова-

ние технологических процессов, объектов, 

изделий на всем жизненном цикле — от идеи 

до эксплуатации (применение инженерного 

программного обеспечения); 

 — применение технологий наращивания ма-

териалов взамен среза («аддитивные техноло-

гии», 3D-принтинг); 

 — применение мобильных технологий для 

мониторинга, контроля и управления про-

цессов жизни и на производстве; 

 — развитие технологий промышленной ана-

литики; 

 — переход на реализацию промышленных 

товаров через Интернет; 

 — массовое индивидуальное производство 

(персонификация товаров не будет увеличи-

вать стоимость за счет использования адди-

тивных технологий); 

 — сервисная бизнес-модель; 

 — прогнозное обслуживание; 

 — прогнозирование качества; 

 — отслеживание состояния; 

 — совместное использование ресурсов; 

 — мгновенное реагирование; 

 — цифровое рабочее место; 

 — 100 %-е утилизация и переработка; 

 — промышленный Интернет вещей. 

Включение данных технологических 

трендов в программу развития промышлен-

ных предприятий поможет обеспечить им 

конкурентные преимущества, так как цифро-

визация позволяет повысить эффективность 

и качество в производстве, а также дает ши-

рокие возможности для новых моделей 

управленческих решений на основе прогно-

стических технологий. 

Постановка задачи. Для повышения эф-

фективности промышленных предприятий 

необходимо исследовать сущность и особен-

ности модели непрерывного улучшения про-

цессов — PDCA, адаптированной к процессу 

технического перевооружения, и разработать 

механизм контроллинга, инкорпорированн-

ного с моделью PDСA. 

Методика и результаты исследования. 
В основе исследования лежат диалектиче-

ский метод познания, системный подход, 

общенаучные методы экономического и 

сравнительного анализа, оперативного и 

стратегического управления и информаци-

онного обеспечения управленческих реше-

ний. Для того чтобы принять управленческое 

решение, необходимо разбираться не только 

в понятийном аппарате, но и достаточно 

квалифицированно уметь применять на 

практике методологию управленческого ре-

шения, методы разработки управленческих 

решений, организацию разработки управлен-

ческого решения, оценку качества управлен-

ческих решений. 

Теоретические основы контроллинга на-

чали закладываться при возникновении и 

развитии положений процессного менедж-

мента. А. Файоль [15] описал управление как 

универсальный процесс, состоящий из не-

скольких действий, названных им управлен-

ческими функциями. Совокупность всех 

управленческих функций — планирование, 

организация, командование, координация, 

контроль — составила сам процесс управле-

ния. Сегодня пять функций менеджмента, 

выделенных А. Файолем, лежат в основе 

этой науки. 

Л. Гьюлик развил учение А. Файоля и 

сформулировал семь управленческих функ-

ций: планирование, организация, кадры, ру-

ководство, координация, отчетность, бюдже-

тирование. Разделив «контроль» на «отчет-

ность» и «бюджетирование», он предложил 

отделить контроль как особую функцию и 

счел необходимым разработать эффективный 

«диапазон контроля», тем самым заложив 

основу развития инструментария контрол-

линга.  

Развитие контроллинга в России повлек-

ло усиление споров между учеными и прак-

тиками, приверженцами различных концеп-

ций о сущности, функционале и инструмен-

тарии контроллинга [1, 10, 11, 13, 18]. Не-

смотря на увеличение научных публикаций 

по данной тематике, споры в среде научной 

общественности не утихают по сей день.  
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Современная теория контроллинга явля-

ется результатом трудов многих ученых, точ-

ки зрения которых в понимании контрол-

линга существенно разнятся. Это повлекло 

формирование целого ряда групп концепций, 

отражающих основные тенденции развития 

теории контроллинга. 

Если говорить о концептуальных основах 

функционирования процесса контроллинга 

на промышленных предприятиях, то данную 

проблему, по нашему мнению, следует рас-

сматривать в двух плоскостях [12]: 

во-первых, учитывая особенности органи-

зационной структуры промышленных пред-

приятий (унитарное предприятие, кооператив, 

акционерное общество, холдинг и т. п.); 

во-вторых, исследуя собственно контрол-

линг как отражение внешней (стратегиче-

ский контроллинг) и внутренней среды (опе-

ративный контроллинг) предприятия.  

В соответствии с этим исходным момен-

том разработки концепции процесса кон-

троллинга предприятия должно стать его 

функциональное построение, которое явля-

ется основой формирования элементной со-

ставляющей. При этом следует заметить, что 

в основе построения контроллинга лежит ме-

тод декомпозиции, где на верхнем уровне — 

цель, далее идут функции контроллинга, ни-

же — элементы и т. д. В зависимости от 

структуры предприятия модель контроллинга 

может строиться для бизнес-единиц холдин-

га, для предприятия в целом и для отдельных 

структурных подразделений. 

Что касается элементов контроллинга, то 

одним из важнейших элементов является 

управленческий, внутрипроизводственный 

учет, связанный с бухгалтерским и на инте-

грацию с которым в последнее время он на-

правлен [20]. 

Эффективность методов управления под-

разумевает их непрерывное совершенствова-

ние, применение действенных инструментов 

планирования, учета, контроля и оценки 

деятельности промышленных предприятий с 

использованием международного опыта в 

части оптимизации бизнес-процессов на базе 

концепции создания ценности и принципов 

бережливости. 

Для того чтобы построить эффективную 

систему управления, недостаточно, как 

раньше, просто сбора информации в рамках 

управленческого учета, планирования пока-

зателей в рамках бюджетирования и анализа 

полученных результатов [14]. Экономическая 

ситуация на рынке меняется сегодня очень 

быстро и требует иногда немедленного при-

нятия решения, что и определяет уровень 

управления и необходимость применения 

комплексной базы управленческих подходов 

в виде системы контроллинга. Контроллинг 

включает в себя комплекс подсистем: управ-

ленческий учет, бюджетирование, анализ, 

контроль деятельности и мониторинг. Эф-

фективность комплексного применения этих 

подсистем реализуется в возможности при-

менения мониторинга ключевых показате-

лей, который и обеспечивает быстрое приня-

тие управленческих решений. 

Информационный поток в системе кон-

троллинга должен проходить через все ос-

новные элементы: планирование, управлен-

ческий учет, контроль, анализ. 

По мнениям современных исследовате-

лей, основная задача контроллинга — это 

ориентация управленческого процесса на 

достижение целей, стоящих перед предпри-

ятием, в том числе и стратегических [1, 10, 

13, 18]. Поэтому важно прослеживать взаи-

мосвязь стратегического и оперативного 

уровней контроллинга, что позволяет сделать 

показатель экономической добавленной 

стоимости, с одной стороны, основой для 

формирования стратегических целей компа-

нии и одновременно направить на оценку 

данных оперативного учета (себестоимость, 

выручка, налоги и пр.). Например, одна из 

формул, по которой определяется добавлен-

ная стоимость, содержит показатель рента-

бельности продаж по чистой прибыли [2].  

В данном исследовании в качестве клю-

чевого показателя-маяка, сигнализирующего 

о благополучном протекании бизнес-

процессов через все элементы системы, 

предлагается использовать маржинальную 

рентабельность по валовой прибыли, которая 

раскладывается на составляющие показатели, 

определяющие соответствующий бизнес-

процесс [16]. 

Планирование результатов бизнес-про-

цессов позволит проводить мониторинг клю-

чевых показателей деятельности. Монито-

ринг дает возможность отслеживать показа-

тели в режиме реального времени и сравни-
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вать их с плановыми, делать выводы о дина-

мике протекания бизнес-процессов, выяв-

лять сбои, распознавать кризис, снижать 

степень риска, корректировать стратегии 

[20]. Возникающие отклонения должны оце-

ниваться по определенным критериям. Ре-

зультатами анализа должны стать не только 

отклонения, но и причины и оценка измене-

ний этих отклонений во времени. 

Ввиду высокой степени неопределенно-

сти изменения многих факторов, появляется 

необходимость описания нескольких воз-

можных вариантов или сценариев развития 

предприятия [9]. Кроме того, возникают 

проблемы и с оценкой вероятности того или 

иного варианта, их сравнительной эффек-

тивности. Поэтому число сценариев и вари-

антов должно быть ограничено, иначе осу-

ществлять все расчеты по ним будет затруд-

нительно даже с применением ЭВМ. На 

практике обычно просчитывается 2—3 вари-

анта. 

Эффективность учета зависит от инфор-

мационных технологий, используемых на ба-

зе создания автоматизированного рабочего 

места контроллера (АРМ-контроллера), так 

как они позволяют повысить уровень авто-

матизации функций контроллера и органиче-

ски обеспечить вход в единую интегрирован-

ную информационную систему управления 

предприятием. 

Сегодня доля цифровой экономики в 

ВВП России составляет 2,1 %, что позволило 

занять по этому показателю 39-е место среди 

85 стран. С другой стороны, при текущих 

темпах трансформации технологий отстава-

ние от ведущих стран составляет около пяти-

восьми лет, поэтому так необходимо стиму-

лировать масштабное внедрение инноваций 

и техническое перевооружение в отраслях, 

особенно в промышленности. 

В промышленности уже делаются первые 

шаги по внедрению цифровизации. Напри-

мер, устанавливаемые на оборудовании сен-

соры и датчики дают информацию о реаль-

ной потребности в ремонте или профилакти-

ке, что снижает затраты на техническое об-

служивание до 25 %, продлевает срок службы 

оборудования на несколько лет. Перспектива 

применения новых технологий — роботиза-

ция рутинных операций и превращение про-

изводства в компанию-робота, управляемого 

либо ИТ-специалистами с обширными по-

знаниями в отрасли, либо экспертами с глу-

боким знанием ИТ [3]. 

Для успешной трансформации промыш-

ленности в цифровую экономику необходи-

мо на уровне предприятий разработать ком-

плекс мер по техническому перевооружению 

с целью применения цифровых технологий 

как в производстве, так и в процессе управ-

ления. Для достижения положительных ре-

зультатов от внедрения проекта технического 

перевооружения необходимы грамотно раз-

работанные управленческие процессы и пра-

вильные подходы к их реализации. Очевид-

но, что предприятия, обладающие зрелыми 

способностями к управлению процессами, 

управляют ими по замкнутому циклу с об-

ратной связью, включающему планирование, 

проектирование, внедрение, исполнение, из-

мерение, контроль и совершенствование 

(улучшение).  

В научной литературе встречается большое 

количество различных инструментов и техно-

логий, направленных на улучшения [6—8, 17]. 

Концепция улучшений включает два подхода:  

 — улучшение, достигнутое нововведением; 

 — непрерывное улучшение. 

Нововведения зачастую требуют значи-

тельных финансовых инвестиций, направ-

ленных на существенные преобразования в 

производственном процессе, разработку но-

вых технологий, перспективных видов про-

дукции. Такого рода улучшения осуществля-

ют обычно тогда, когда возможен положи-

тельный возврат инвестиций. 

Непрерывные улучшения основываются 

на имеющихся в организации, но не востре-

бованных в настоящее время производствах, 

технологиях, квалификации и опыте работ-

ников. Для того чтобы улучшения были ре-

зультативны, они должны носить системати-

ческий характер.  

Оба подхода могут использоваться как 

обособленно, так и дополняя друг от друга, 

усиливая эффективность от внедрения и ис-

пользования улучшений. При этом улучше-

ния, основанные на нововведениях, обеспе-

чивают переход производства на новый тех-

нический уровень, символизируя прорыв 

вперед, а непрерывные улучшения способст-

вуют закреплению, стабилизации достигну-

тых результатов после прорыва. 
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Характеристика инструментов и технологий улучшений 

Characteristics of tools and technology improvements 

Инструменты,  

технологии улучшения 
Область улучшений Направленность улучшений 

Сбалансированная 

система показателей 

Улучшения показателей по четырем 

направлениям (финансы, процессы,  

клиенты, обучение) 

Показатели деятельности организации 

в целом 

Концепция «6 сигм» Устранение брака Отдельные бизнес-процессы 

и производства 

Концепция цепочки 

ценностей 

Снижение себестоимости Взаимоотношения с поставщиками, 

потребителями, связи внутри цепочки 

ценностей одного подразделения 

и между подразделениями предприятия

Таргет-костинг Достижение заданной (целевой) 

себестоимости на конкурентный продукт 

Удовлетворение требований покупателей

по цене и качеству продукта 

Бенчмаркинг Достижение превосходства 

над конкурентами  

Отдельные бизнес-процессы 

и организация в целом 

Точно в срок Экономия ресурсов, снижение себестоимо-

сти, повышение качества продукта  

Отдельные бизнес-процессы 

и производства  

Теория ограничений 

систем 

Ликвидация «узких мест», обеспечение 

оптимальной загрузки производственных 

мощностей 

Отдельные бизнес-процессы 

Бережливое произ-

водство 

Оптимизация процессов путем устранения

потерь и негибкости, изменения культуры 

работы 

Контроль качества на всех уровнях

 
К основным инструментам и технологиям, 

направленным на непрерывное улучшение, 

можно отнести систему сбалансированных 

показателей, концепцию «шесть сигм», це-

почку ценностей, таргет-костинг, бенчмар-

кинг, систему «точно в срок», «теорию огра-

ничений систем», бережливое производство и 

др. Сравнительная характеристика разных 

технологий с точки зрения области и направ-

ленности улучшений приведена в таблице. 

Большинство инструментов, рассмотрен-

ных в таблице, позволяют положительно воз-

действовать на отдельные бизнес-процессы 

организации (концепция «6 сигм», система 

«точно в срок» «теория ограничений сис-

тем»). Ряд технологий приводят к улучшени-

ям показателей деятельности организации в 

целом и осуществлению контроля качества 

на всех уровнях (сбалансированная система 

показателей, бенчмаркинг, бережливое про-

изводство и дают возможность решить кон-

кретную локальную задачу. 

Для внедрения и использования любой 

технологии, улучшающей показатели дея-

тельности организации, разумно применить 

метод P-D-C-A, называемый также Цикл 

PDCA (Plan-Do-Check-Act) — цикл органи-

зационного управления, или цикл Деминга—

Шухарта. Согласно этой модели, управление 

должно циклически проходить следующие 

стадии: планирование (проектирование), 

реализацию (работу), контроль (анализ), 

корректировку (регулировку) [4, 19].  

Техническое перевооружение как непре-

рывный процесс инновационного развития 

промышленного предприятия представляет-

ся нам замкнутым циклом. Поэтому для 

данного процесса целесообразно применить 

цикл организационного управления, или 

цикл Деминга—Шухарта. Однако с целью 

повышения эффективности процесса техни-

ческого перевооружения промышленного 

предприятия необходимо адаптировать мо-

дель непрерывного улучшения процессов — 
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PDСA и инкорпорировать в нее механизм 

контроллинга. Авторское усиление модели 

PDCA механизмом контроллинга обуслов-

лено, прежде всего, тем, что контроллинг 

представляет собой особую концепцию 

управления всеми процессами предприятия, 

имеет широкий спектр современных инст-

рументов повышения качества управленче-

ской деятельности. 

Рассмотрим сущность и особенности мо-

дели PDCA, адаптированной к процессу тех-

нического перевооружения (ТП) промыш-

ленного предприятия с инкорпорированным 

механизмом контроллинга, в рамках про-

цессного подхода. 

Разработка проекта технического перевоо-
ружения (Plan). Назначение стадии — убе-

диться, что контекст процесса технического 

перевооружения его и внутреннее устройство 

соответствуют стратегическим целям разви-

тия промышленной организации.  

Описание бизнес-контекста заключается 

в разработке проекта технического перевоо-

ружения — это способ достичь глубокого по-

нимания связи между процессом техническо-

го перевооружения и его внешним окруже-

нием. Этот критически важный шаг в пони-

мании целей процесса технического пере-

вооружения завершен тогда, когда получена, 

как минимум, следующая информация: 

 — потребитель процесса технического пере-

вооружения; 

 — выход процесса технического перевоору-

жения и ясное понимание того, почему он 

представляет ценность для потребителя; 

 — как процесс технического перевооруже-

ния и его выход соответствуют миссии пред-

приятия и работают на его стратегические 

цели технико-технологического развития 

(т. е. как с точки зрения контекста процесс 

ТП встраивается в вышестоящую над про-

цессом архитектуру); 

 — вход(-ы) процесса технического перевоо-

ружения, событие(-я), запускающее испол-

нение процесса ТП, и каналы, по которым 

этот запуск может происходить; 

 — регулирующие положения — внешние или 

внутренние политики и правила, наклады-

вающие ограничения на проектирование и 

исполнение процесса технического перевоо-

ружения; 

 — исходные значения показателей результа-

тивности и эффективности (если речь идет о 

существующем бизнес-процессе); 

 — целевые показатели результативности и 

эффективности будущей версии процесса 

технического перевооружения. 

После того как бизнес-контекст зафикси-

рован в утвержденном проекте ТП, можно 

приступить к проектированию внутреннего 

устройства процесса технического перевоо-

ружения. Если он хорошо спроектирован, то 

в результате мы получим, как минимум, сле-

дующие четко сформулированные пункты: 

 — действия, составляющие процесс, меро-

приятия, реализующие техническое перевоо-

ружение промышленной организации; 

 — осязаемые результаты, создаваемые в ходе 

реализации мероприятий процесса, и со-

стояния, через которые они проходят; 

 — информационные системы, задейство-

ванные в выполнении процесса; 

 — места выполняемых действий и места 

хранения относящихся к процессу матери-

альных результатов; 

 — специфические события, ограничиваю-

щие исполнение процесса; 

 — метрики и точки измерения показателей 

производительности процесса. 

На предприятиях, которым недостает 

способности правильно организовать ин-

формационно-аналитическую поддержку 

этапа планирования, к примеру, посредст-

вом механизма контроллинга, разработка 

процесса технического перевооружения 

опирается на предположения и интуицию. 

Такие организации часто страдают от раз-

нонаправленности усилий, политической 

борьбы, операционных конфликтов, разры-

вов цепочки создания ценности на функ-

циональные анклавы, чувства оторванности 

от менеджмента, которое испытывают ра-

ботники, и от неспособности добиться про-

гресса. Преимуществом модели PDCA c ин-

корпорированным механизмом контроллин-

га является поддержка процесса планирова-

ния, заключающаяся в реализации ком-

плексного подхода при разработке и разви-

тии методов планирования, формировании 

необходимой для планировании информа-

ции, ее источников и путей получения. 

Контроллинг ТП призван решать следую-

щие задачи: 
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 — осуществлять информационную поддержку 

при разработке мероприятий по техническому 

перевооружению входящих в проект ТП; 

 — обеспечивать координацию отдельных 

мероприятий по времени и содержанию; 

 — формировать и совершенствовать струк-

туру системы планирования ТП; 

 — устанавливать информационные потреб-

ности и сроки этапов процесса планиро-

вания; 

 — осуществлять координацию процесса ин-

формационного обмена; 

 — выполнять проверку разработанных ме-

роприятий и проекта ТП в целом на полноту 

и реализуемость; 

 — координировать и агрегировать отдельные 

мероприятия проекта ТП по времени и со-

держанию и интегрировать их в единый про-

ект ТП. 

Механизмом контроллинга определяется, 

как и когда необходимо планировать, оцени-

вается возможность реализации запланиро-

ванных мероприятий и проекта ТП в целом, 

разрабатывается технология планирования. 

Реализация проекта технического перевоо-
ружения (Do). Назначение этой стадии цикла 

PDCA — внедрить процесс в соответствии со 

спецификацией, разработанной на стадии 

планирования, в нашем случае это означает 

реализовать разработанный и утвержденный 

на предыдущей стадии проект технического 

перевооружения промышленной организации. 

Реализация проекта технического пере-

вооружения не ограничена каким-то опреде-

ленным форматом, но, как правило, включа-

ет следующие действия: 

 — создание новых ролей и полномочий или 

модификация существующих; 

 — проектирование или реструктуризация 

функциональных подразделений; 

 — разработку или доработку информацион-

ных систем, включая функциональные при-

ложения и автоматизацию процессов и пото-

ков работ; 

 — разработку и внедрение вспомогательных 

средств, таких как стандарты на операцион-

ные процедуры, инструкции и руководства; 

 — открытие новых каналов и точек взаимо-

действия участников процесса; 

 — создание и внедрение мониторинга пока-

зателей эффективности процесса, панелей 

показателей для контроля производительно-

сти, а также механизмов эскалации. 

Стадия «Действие» цикла PDCA включа-

ет в себя также исполнение процесса с мо-

мента внедрения его в эксплуатацию. Дру-

гими словами: 

 — процесс запускается инициирующими 

событиями; 

 — процесс получает входы; 

 — выполняются действия; 

 — производятся промежуточные результаты; 

 — конечные результаты процесса произво-

дятся и передаются по назначению. 

На данной стадии реализуется сразу не-

сколько функций контроллинга, а именно: 

организация, координация и первичный учет. 

В части реализации организационной под-

держки процесса технического перевооружения 

контроллингом решаются следующие задачи: 

 — формирование рациональной организа-

ционной структуры взаимодействия всех уча-

стников процесса технического перевоору-

жения в соответствии с целями, задачами и 

основными мероприятиями проекта техниче-

ского перевооружения; 

 — формализация предложений по рациона-

лизации организационного взаимодействия 

участников процесса ТП в виде соответст-

вующих положений об организационной 

структуре и задействованных структурных 

подразделениях; 

 — внесение предложений по содержанию 

должностных инструкций. 

Поддержка реализации проекта техниче-

ского перевооружения посредством функции 

координации осуществляется за счет: 

 — рациональной координации действий 

участников процесса технического перевоо-

ружения; 

 — согласования оперативных управленче-

ских решений с задачами и целью техниче-

ского перевооружения, стратегической ори-

ентации принимаемых решений; 

 — упорядочения информационных потоков 

возникающих и потребляемых в ходе процес-

са технического перевооружения промыш-

ленных организаций. 

В области учета задачи контроллинга 

включают формирование системы сбора и 

обработки первичной учетной информации, 

существенной для принятия управленческих 

решений в ходе процесса реализации проекта 
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ТП. Здесь важное значение имеют выбор и 

разработка методов учета, критериев оценки 

реализации каждого из этапов мероприятий 

и проекта ТП в целом. В качестве основных 

задач в области учета можно обозначить: 

 — фиксирование и первичную обработку 

данных, отнесенных к учетной информации; 

 — разработку и обеспечение функциониро-

вания системы учета процесса технического 

перевооружения промышленной организации; 

 — унификацию методов и критериев оценки 

эффективности реализации мероприятий и 

проекта ТП в целом. 

Анализ реализации проекта технического 
перевооружения (Check). Назначение данной 

стадии цикла PDCA — измерить показатели 

эффективности процесса и сравнить их с 

ожидаемой эффективностью.  

Секрет полезности метрик на стадии пла-

нирования — правильная архитектура процес-

са. Показатели эффективности процесса оп-

ределяются ожиданиями потребителя.  

Стадия анализа реализации проекта ТП 

цикла PDCA служит механизмом измерения 

и сопоставления показателей с целевыми 

значениями. 

Поддержка данной стадии механизмом 

контроллинга осуществляется посредством 

реализации функций учета, анализа и кон-

троля. 

На данном этапе в перечень задач кон-

троллинга учета входят: 

 — фиксация информации, получаемой в ре-

зультате решения задач анализа и контроля; 

 — систематизация наиболее значимых для 

принятия решений данных; 

 — обеспечение реализации функции учета. 

В целях поддержки функции анализа реа-

лизации проекта технического перевооруже-

ния механизм контроллинга решает следую-

щие задачи: 

 — определение методов, методик и алгорит-

мов аналитической обработки учетной ин-

формации; 

 — реализация аналитических процедур об-

работки информации в соответствии с уста-

новленными методами, методиками и алго-

ритмами; 

 — формирование системы расчетных пока-

зателей для осуществления дальнейших про-

цедур контроля; 

 — интерпретация результатов анализа; 

 — предоставление отчетной документации и 

аналитических записок в соответствии с ус-

тановленными формами отчетности и срока-

ми ее предоставления. 

Контроль за реализацией мероприятий 

проекта ТП предполагает разработку методов 

осуществления контроля, определение точек 

и сроков проведения контроля, а также со-

держание контрольных операций. На основе 

проектной документации разрабатывается 

пакет контрольной документации, в которой 

устанавливаются сроки проведения кон-

трольных процедур и их содержание. Для 

этого предварительно на стадии планирова-

ния разрабатывается система контрольных 

показателей и устанавливаются плановые 

значения контрольных величин, а также оп-

ределяется допустимый коридор отклонения 

контрольных показателей. В соответствии с 

контрольной документацией осуществляется 

сопоставление фактических и плановых ве-

личин контрольных показателей и устанав-

ливается степень достижения поставленной 

цели. Затем проводится анализ отклонений и 

устанавливаются причины их появления с 

целью устранения. Основные задачи кон-

троллинга в области контроля следующие: 

 — установление параметров, контролируемых 

во временном и содержательном разрезах; 

 — сопоставление плановых и фактических 

величин контрольных показателей для измере-

ния и оценки степени достижения цели ТП; 

 — определение коридора допустимых от-

клонений величин контрольных показателей; 

 — выявление отклонений фактических зна-

чений контрольных показателей от плано-

вых, установление причин выявленных от-

клонений и разработка предложений по уст-

ранению выявленных отклонений и обусло-

вивших их появление причин. 

На данной стадии основной задачей кон-

троллинга является не контроль за участни-

ками процесса реализации проекта техниче-

ского перевооружения промышленной орга-

низации, а побуждение их к самоконтролю и 

повышение мотивации. 

Корректировка проекта технического пе-
ревооружения (Act). Назначение стадии кор-

ректировки цикла PDCA — проанализиро-

вать и отреагировать в соответствии с соб-
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ранными на стадии анализа данными по 

эффективности процесса. Эта стадия обес-

печивает качественное функционирование 

процесса, несмотря на изменения окру-

жающей сред, и в ходе таких измерений га-

рантирует, что процесс можно непрерывно 

совершенствовать, добиваясь соответствия 

целевым показателям эффективности, кото-

рые тоже меняются во времени. 

Может выполняться корректировка двух 

видов: 

 — действия с отдельными экземплярами 

процессов (вмешательство в реальном или 

близком к реальному времени); 

 — выявление и планирование изменений в 

описании и реализации процесса (т. е. изме-

рение того, как экземпляры процесса долж-

ны исполняться в будущей версии). 

В общем виде стадия корректировки 

включает следующие действия: 

 — сбор и агрегирование данных и наблюде-

ний, собранных на стадии анализа; 

 — анализ этих данных и составление списка 

критичных замечаний из списка (т. е. требо-

вания к проекту будущей версии процесса); 

 — ранжирование всех требований к буду-

щей версии внутреннего устройства процес-

са, которые должны быть реализованы на 

следующей стадии — планирования цикла 

PDCA. 

Выводы. Реализация механизма контрол-

линга в ходе непрерывного повышения эф-

фективности технического перевооружения 

промышленной организации в рамках адап-

тированной модели PDCA позволит:  

 — усилить управляемость процесса техниче-

ского перевооружения за счет сбора, анализа и 

формирования достоверной и полной инфор-

мационной базы как по всем процессам, так и 

по внешним факторам, оказывающим воздей-

ствие на процесс ТП и требующим учета;  

 — четко координировать действия персона-

ла и сторонних специалистов, задействован-

ных в реализации процесса ТП, наиболее 

рационально распределять их обязанности и 

закреплять зоны функциональной ответст-

венности; 

 — измерять и оценивать фактические зна-

чения параметров производственной системы 

предприятия; организовывать более дейст-

венный надзор и контроль за ходом реализа-

ции процесса ТП и эффективной обратной 

связи; 

 — обоснованно и оперативно принимать 

управленческие решения в ходе реализации 

проекта ТП.  

Направления дальнейших исследований 

заключаются в разработке методик примене-

ния различных технологий цифровой эконо-

мики на каждом этапе цикла PDСA. 
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