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Введение

Развитие рыночных отношений и естественная ограниченность ре-
сурсов требуют от предприятий, прежде всего сельскохозяйственных 
и  агропромышленных, в  современных условиях эффективных форм 
хозяйствования, управления производством и  реализацией продук-
ции, достижения конкурентоспособности производимой продукции 
и услуг, активизации инициативы и предприимчивости. Важная роль 
в реализации этих задач принадлежит анализу основных показателей 
производственно-экономической деятельности, а  также позициони-
рования на  внутреннем и  внешнем рынках, конкурентоспособности 
и устойчивости предприятия. При этом формируется особый сегмент 
комплексного экономического анализа  — управленческий анализ, 
результаты которого позволяют обосновать эффективные управлен-
ческие решения, включая стратегическое управление компанией (ор-
ганизацией).

В учебной экономической литературе управленческий анализ либо 
рассматривается как внутренний анализ издержек и факторов произ-
водства [33] в связи с управленческим учетом, либо отождествляется 
с  контроллингом. При  этом он включает в  себя установление цели 
предприятия, текущий сбор и  обработку информации для  принятия 
управленческих решений, функции контроля отклонений фактиче-
ских показателей деятельности предприятия от плановых, подготовку 
рекомендаций для принятия управленческих решений [85].

Современный управленческий анализ, рассматриваемый нами 
с позиций системного подхода, включает в себя наряду с внутренним 
управленческим анализом изучение факторов внешней среды, обосно-
вание направлений стратегического управления издержками и страте-
гического позиционирования предприятия. В  учебном пособии рас-
смотрен комплекс вопросов, связанных с  актуальностью, методикой 
управленческого анализа, изучением маркетинговых стратегий и кон-
курентоспособности предприятия (фирмы), оценкой эффективности 
инновационных проектов, анализом мотивации, применением раз-
личных вариантов анализа затрат предприятия, процессом реализации 
целей фирмы на основе разработанного бизнес-плана.

Управленческий анализ основывается на  научных достижениях 
различных предметов: экономической теории, анализа хозяйственной 
деятельности, бухгалтерского учета, планирования, менеджмента, со-
циологии и прогнозирования.



Введение•7

Целью учебного пособия является изучение студентами теорети-
ческих и практических основ управленческого анализа и оценки си-
туации для  принятия тактических и  стратегических управленческих 
решений.

На  основе результатов исследований, научных обобщений авто-
ра в  книге рассмотрены особенности и  специфика управленческого 
анализа в  сфере сельского хозяйства и  предприятий агропромыш-
ленного комплекса, от  эффективной деятельности которых зависит 
продовольственное обеспечение страны, решение многих социально-
экономических проблем.

В  книге сочетаются новизна и  результаты научных исследований 
с  полнотой и  доступностью изложения учебного материала, особое 
внимание уделено методическому обеспечению самостоятельной 
работы студентов. Пособие содержит задания для  самостоятельной 
работы студентов, кейсы. Контрольные вопросы, тесты и  задания, 
завершающие разделы учебного пособия, ориентированы на система-
тизацию, активизацию мышления, творческое восприятие материала, 
реальное применение полученных знаний на практике, принятие обо-
снованных управленческих решений.

Предлагаемое учебное пособие предназначено для студентов, обу-
чающихся по  специальностям 060 500 «Бухгалтерский учет, анализ 
и аудит», 060 800 «Менеджмент». Оно может быть использовано студен-
тами других экономических направлений, магистрантами, преподава-
телями и  аспирантами, в  системе дополнительного профессиональ-
ного образования, бизнес-образования, научными и  практическими 
работниками в сферах экономики и менеджмента предприятий агро-
промышленного комплекса и других сфер деятельности, министерств 
и ведомств, занимающихся проблемами анализа и прогнозирования, 
развития агропромышленного комплекса Российской Федерации.



Глава 1
Теоретические основы 
управленческого анализа: 
принципы организации, 
цели и задачи

Управленческий анализ рассмотрен с позиции системного подхода 
как научная дисциплина в связи с другими экономическими науками. 
Теоретические основы управленческого анализа включают в себя сущ-
ность и цели управленческого анализа, предмет, объект исследования, 
принципы, методы и этапы проведения, особенности управленческо-
го анализа в  сельскохозяйственных и  агропромышленных организа-
циях, а также взаимодействие управленческого анализа и логистики, 
контроллинг и бюджетирование.

1.1. Сущность и цели управленческого анализа

Анализ (греч. Analysis — разложение)  — метод научного исследова-
ния явлений и процессов, в основе которого изучение составных ча-
стей объекта, элементов изучаемой системы. Однако аналитические 
методы в ходе исторического развития стали настолько распростране-
ны в науке, что уже давно анализ воспринимается как синоним науч-
ного исследования вообще. С этой точки зрения в любой науке и в лю-
бом виде деятельности, подразумевающем возможности выбора одной 
из альтернатив, есть своя аналитическая составляющая. Количествен-
ный анализ в химии, семантический анализ в лингвистике — примеры 
таких аналитических разделов в естественных и гуманитарных науках. 
Широкое применение находит анализ и в экономике. Экономический 
анализ служит исходной отправной точкой планирования, прогнози-
рования, управления экономическими объектами и  протекающими 
в них процессами.

Современные условия глобализации мировой экономики, неиз-
бежное действие экономического закона возвышения потребностей 
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населения обострили проблему ограниченности ресурсов, прежде все-
го продовольственных, и  обусловили необходимость рационального 
хозяйствования, постоянного мониторинга и анализа производствен-
ных, логистических и других затрат.

Составляющими управленческого анализа на  современном эта-
пе экономического развития являются внутренний ретроспективный 
(определение эффективности производственно-хозяйственной дея-
тельности), оперативный анализ краткосрочных изменений на произ-
водстве и  рынке и  перспективный анализ, подразделяемый на  крат-
косрочный и стратегический (рис. 1.1). Современный управленческий 
анализ нацелен на  выявление позитивных результатов и  проблем 
для принятия тактических и перспективных, стратегических, эффек-
тивных управленческих решений.

Определение 
эффективности 

производственно� 
хозяйственной 
деятельности

стратегическийкраткосрочный

Подготовка информации для принятия 
решений, направленных в будущее

Оперативная 
оценка кратко� 

срочных измене� 
ний, выявление 
возможностей, 

улучшение 
результатов

Внутренний
ретроспективный

Оперативный
Внутренний

перспективный

Управленческий анализ

Рис. 1.1. Содержание управленческого анализа

Управленческий анализ дает возможность прогнозирования изме-
нения затрат, производственных показателей и рыночной среды.

Система целей управленческого анализа:
оценка места предприятия, сегментов бизнеса на рынке данного •	
товара (определение организационно-технических возможно-
стей предприятия; выявление конкурентоспособности продук-
ции, емкости рынка);
анализ ресурсных возможностей увеличения объема производ-•	
ства и продаж за счет лучшего использования основных факторов 
производства: средств и предметов труда и трудовых ресурсов;
оценка возможных результатов производства и реализации про-•	
дукции, факторов ускорения этих процессов;
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принятие управленческих решений по ассортименту и качеству •	
продукции, запуску новых производств, диверсификации дея-
тельности;
выработка стратегии управления затратами на  производство •	
по отклонениям, центрам затрат, центрам ответственности;
определение политики ценообразования;•	
анализ взаимосвязи объема продаж, затрат и  прибыли с  целью •	
управления безубыточностью производства.

Субъектами управленческого анализа являются руководство, ме-
неджеры, специалисты, а  также привлеченные аудиторы, эксперты 
и консультанты.

Объектом изучения управленческого анализа являются экономи-
ческие системы предприятий, бизнес-процессы, совокупность хозяй-
ственных процессов в организации. При этом сама по себе хозяйствен-
ная деятельность должна быть направлена на достижение цели (целей) 
всей организации. Такой же объект изучения имеют теория бухгалтер-
ского учета, теория принятия управленческих решений и  некоторые 
другие науки. Отличия заключаются в предмете исследования.

Объекты управленческого анализа предприятия  — ресурсы (сред-
ства, предметы труда, трудовые ресурсы) и  результаты (продукция 
и себестоимость), позиционирование на рынке, рыночная среда. Если 
рассматривать процессы воспроизводства и  кругооборота капитала, 
то управленческий анализ охватывает материальные потоки групп «А», 
«Б» и частично «В» (процессы снабжения, производства и частично по-
требления). Таким образом, объекты управленческого анализа представ-
лены гораздо шире, нежели только анализ затрат, что позволяет сфор-
мулировать систему целей управленческого анализа, а  в  соответствии 
с целями — определить основные задачи управленческого анализа:

оценка хозяйственной ситуации и позиционирования на рынке;•	
выявление положительных и отрицательных факторов и причин •	
действующего состояния;
подготовка принимаемых управленческих решений;•	
выявление и мобилизация резервов повышения эффективности •	
хозяйственной деятельности.

Обобщая вышесказанное, можно дать определение управленческо-
го анализа. Управленческий анализ  — научная дисциплина, получив-
шая обособление как сегмент комплексного экономического анализа 
бизнеса и  бизнес-процессов в  условиях рыночной экономики, обе-
спечивающая системное исследование, прогнозирование результатов 
деятельности при выборе стратегии и тактики хозяйствования.
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Предмет управленческого анализа  — управленческие отношения 
и  бизнес-процессы хозяйственной и  коммерческой деятельности 
предприятий, организаций, кластерных объединений. Управленче-
ский анализ является при этом неотъемлемой функцией оперативного 
и стратегического управления бизнесом, обеспечивающего его конку-
рентоспособность и развитие, обоснования управленческих решений.

Управленческие решения, как  и  само управление, подразделяют-
ся на оперативные и стратегические. Соответственно их обоснование 
осуществляется на  основе выводов оперативного и  стратегического 
управленческого анализа.

Оперативный управленческий анализ необходим в  каждодневной 
оперативной управленческой деятельности отдельных бизнесов, пред-
приятий, организаций, объединений для  принятия текущих управ-
ленческих решений, корректировки оперативных планов, в том числе 
по  изменению объемов производства и  продаж, технологии бизнес-
процессов, отдельным видам затрат, каналам реализации и другим во-
просам.

К раскрытию сущности стратегического анализа различные авто-
ры подходят по-разному. Большинство из них рассматривают процесс 
стратегического анализа одновременно с  процессом стратегического 
планирования. Одни считают, что  процесс стратегического анализа 
порожден результатами изучения внутренней и  внешней среды ор-
ганизации. Его цель  — помочь организации капитализировать свои 
сильные стороны и минимизировать слабые, воспользоваться откры-
вающимися возможностями и защититься от надвигающихся опасно-
стей [49].

Другие авторы рассматривают процесс стратегического планирова-
ния вместе со стратегическим анализом как процесс разработки про-
цедур и операций, необходимых для достижения будущего развития. 
Они различают планирование долгосрочное, которое считается реак-
тивным по своей природе, и стратегическое, позволяющие организа-
ции планировать свое будущее развитие.

Третьи, не  выделяя стратегический анализ, представляют страте-
гическое планирование как  процесс организационного обновления 
и  трансформации. Стратегическое планирование обеспечивает орга-
низацию инструментом адаптации ее услуг и  деятельности для  удо-
влетворения изменяющихся потребностей окружения.

Известный экономист И.  Ансофф отождествляет процессы стра-
тегического анализа и формулирования стратегии [12], не затрагивая 
вопросы оценки эффективности реализуемых стратегий.
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Мы исходим из  того, что  посредством стратегического управ-
ленческого анализа происходит разложение исследуемого объекта 
(бизнеса или сегмента бизнеса) на составные части для более точно-
го понимания и  изучения. На  стадии стратегического планирования 
учитываются результаты стратегического анализа. При этом процессы 
стратегического анализа и  стратегического планирования в  системе 
стратегического управления протекают в единстве. Детализация стра-
тегического планирования реализуется в  бизнес-планировании, раз-
работке и реализации бизнес-проектов и бизнес-планов.

Проведение стратегического управленческого анализа позволяет 
создать основу построения стратегического управления в  организа-
ции путем информационного обеспечения процессов формулирова-
ния миссии организации, целей, разработки и  реализации бизнес-
проектов и стратегий.

Целью любого анализа является экстраполяция или интерполяция 
его результатов на  иные временные или  пространственные объекты 
и на основе этого — выработка прогнозов относительно состояния этих 
объектов или достижения желаемых их состояний. Объекты изучения 
в экономических науках изначально имеют сложную структуру, харак-
теризуются множеством системных связей, а поведение их не детерми-
нировано. Даже простое описание экономических систем, а тем более 
принятие решений по управлению ими требует применения разверну-
того аналитического инструментария. В этой связи в экономических 
науках широкое распространение получили всевозможные классифи-
кации видов анализа, среди которых выделен управленческий.

Управленческий анализ  — термин относительно новый, пока 
не нашедший широкого распространения ни в академической среде, 
ни среди практиков, менеджеров и экономистов. В связи с этим пер-
вой задачей, которая стоит перед исследователями этого направления 
анализа, — определить место управленческого анализа среди экономи-
ческих наук. Ведь в качестве информационной базы управленческого 
анализа используется преимущественно экономическая информация: 
учетные данные, экономические показатели, финансовые нормативы. 
Все это позволяет отнести данный предмет к  экономической сфере. 
Обобщающим, корневым понятием в  этом контексте является по-
нятие экономического анализа. В  зависимости от  того, что  является 
объектом исследования в  экономике, выделяют макроэкономический 
анализ и микроэкономический. Объектом первого являются целые эко-
номики, отрасли и группы (кластеры) субъектов, объектом изучения 
второго — отдельные хозяйствующие субъекты.
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Вторым основанием классификации видов экономического ана-
лиза, которое представляется нам принципиальным для  понимания 
предмета управленческого анализа, является деление видов анализа 
по  принципу возможности непосредственного использования их  ре-
зультатов на  две группы  — фундаментальные и  прикладные анали-
тические дисциплины. Управленческий анализ относится к приклад-
ным наукам и занимает определенное место в системе экономических 
наук.

1.2. � Управленческий анализ в системе 
экономических наук, основа принятия 
управленческих решений

В отличие от прочих направлений анализ хозяйственной деятель-
ности традиционно был весьма глубоко проработанным разделом эко-
номического знания в нашей стране. Начиная с 60-х гг. XX в. широкую 
известность получили труды А. Д. Шеремета, М. В. Мельник, В. В. Ко-
валева и  других видных отечественных экономистов. Были разрабо-
таны, в том числе и нетрадиционные, изощренные методы обработки 
и интерпретации хозяйственных показателей. Однако произошедшие 
в последующие годы изменения в экономических условиях и отноше-
ниях обусловили дальнейшее развитие и совершенствование методов 
анализа и управления.

В  западных странах аналитические методы совершенствовались 
параллельно с методами и практикой управления. Широкое распро-
странение они получили лишь в  эпоху бурного становления капи-
талистических форм хозяйствования. Отдельные методы и процеду-
ры анализа (например, анализ безубыточности) получили широкое 
признание при  принятии управленческих решений еще  в  начале 
XX в., однако наиболее сильный толчок развитию этих методов дало 
становление теории менеджмента, а  также теории финансов уже 
в 60-е гг. XX в.

В  настоящее время в  зависимости от  того, какова цель анали-
за хозяйственной деятельности, какова его информационная база 
и  кто  пользователи его результатов, в  теории и  практике аналитиче-
ской работы выделяют две основные ветви этого вида анализа — фи-
нансовый и управленческий (рис. 1.2) [35].
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Рис. 1.2. Место управленческого анализа среди других наук

Цели и  задачи финансового анализа определяются интересами 
и  возможностями преимущественно внешних пользователей его ре-
зультатов. Информационной базой, доступной для  проведения про
цедур финансового анализа, является прежде всего бухгалтерская 
и  финансовая отчетность. Основная цель такого анализа  — возмож-
ность принятия решений относительно анализируемой организации 
внешними пользователями (кредиторами, контрагентами, инвестора-
ми, не имеющими доступа к оперативному управлению организацией). 
Эти решения обычно касаются вопросов формирования собственной 
финансовой политики организаций, в интересах которых проводится 
анализ, — это могут быть вопросы кредитования, долговременного де-
лового сотрудничества, приобретения доли анализируемой организа-
ции в собственность. В любом случае внешние пользователи не только 
не имеют возможности пользоваться внутренними данными организа-
ции, но и в большинстве случаев не имеют такой надобности.

Однако с  точки зрения благополучия самой организации гораздо 
важнее проведение процедур управленческого анализа, который по-
зволяет сформировать информационную основу принятия управлен-
ческих решений внутри организации ее менеджерами на всех уровнях 
управления.

Помимо целевой аудитории финансовый и  управленческий виды 
анализа имеют еще  одно принципиальное различие. Построенный 
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на  основе данных финансовой отчетности, составленной post factum, 
финансовый анализ имеет ретроспективную направленность и позво-
ляет оценить прежде всего результаты уже осуществленной деятель-
ности. В  то  же время управленческий анализ всегда имеет перспек-
тивную направленность, поскольку с точки зрения принятия решений 
прошлые события и данные никакой ценности не представляют и мо-
гут служить лишь в  качестве приблизительных, не  очень надежных 
ориентиров на будущее. Значимость их становится вообще ничтожной 
в периоды кризисов и быстрых перемен во внешней или во внутрен-
ней бизнес-среде организации.

Таким образом, понимая анализ как синоним исследования вообще, 
мы рассматриваем управленческий анализ, с одной стороны, как со-
ставную часть экономического анализа, с другой стороны, как особую 
ветвь экономического знания, самостоятельную дисциплину со  сво-
им предметом, целями и методологией. Необходимость обособления 
управленческого анализа в отдельную научную дисциплину обусловле-
на прежде всего тем, что в условиях заметного усложнения структуры 
и содержания информационных потоков в организациях все четче про-
является практическая потребность в систематизации и формализации 
методов и  методик сбора, обработки и  представления информации, 
используемой в качестве базы принятия управленческих решений. Эта 
потребность вполне соответствует объективной закономерности вы-
деления некоторых сегментов существующих наук в самостоятельные 
отрасли знания, т.е. дифференциации наук, с одной стороны, и взаи-
мопроникновения, интеграции различных отраслей знания, с другой 
стороны. Не всегда можно провести четкую грань между управленче-
ским анализом и  управленческим учетом, менеджментом и  теорией 
принятия решений. Тем  не  менее можно достаточно четко выделить 
объект, предмет, цели и задачи каждого из обозначенных научных на-
правлений, их взаимосвязи и взаимодействие в процессе управления.

Процесс управления  — это непрерывный, целенаправленный со
циально-экономический и  организационно-технический процесс, 
осуществляемый с помощью различных методов и технических средств 
для оптимизации используемых ресурсов в достижении организацион-
ных целей и задач, если конкретизировать его понятие с учетом ком-
мерческих целей предпринимательской деятельности.

В  связи с  рыночными преобразованиями в  России идеи запад-
ных ученых, терминология рыночной экономики прочно вошли 
в  науку и  практику наших специалистов. При  этом термин «менед-
жмент» постепенно заменил прежние «управление», «руководитель», 
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«управленец», «начальник». По  сути «он является аналогом терми-
на „управление“, его синонимом… и  применяется к  управлению 
социально-экономическими процессами на уровне фирмы, действую-
щей в рыночных условиях» [32]. Тем не менее стройной единой тео-
рии менеджмента в России еще не выработано. Однако при всем раз-
нообразии определений менеджмента авторы, ученые, экономисты 
единодушны в  одном  — он является важнейшей категорией рыноч-
ной экономики и относится только к тем категориям фирм или пред-
приятий, которые осуществляют свою деятельность в целях получения 
прибыли (предпринимательского дохода) независимо от характера та-
кой деятельности. В Большом экономическом словаре А. Б. Борисова 
менеджмент определен как  рациональное управление современным 
производством, тесно связанное с улучшением организации на основе 
постоянного внедрения новых принципов, форм, структур и методов 
управления с целью повышения эффективности производства, бизне-
са [24]. Аналогичное определение дано в  современном словаре ино-
странных слов. При этом авторы выделяют три важнейшие функции 
менеджмента:

1)  принятие и реализация управленческих решений;
2)  мотивация всех участников предпринимательской деятельно-

сти;
3)  осуществление процедур управленческого контроля.
Ученые по-разному трактуют содержание управленческого контро-

ля. Некоторые авторы, к примеру, разделяют два понятия — контроль 
и  управленческий контроль. Контроль представляет собой процесс 
обеспечения достижения организацией поставленных целей, управ-
ленческий контроль  — процедуру наблюдения и  регулирования раз-
ных видов деятельности организации с целью облегчения выполнения 
организационных задач и экономических [32].

А. А. Радугин под управленческим контролем также понимает на-
блюдение и  регулирование разных видов деятельности организации 
с целью облегчить выполнение стоящих перед ней организационных 
задач. Цель управленческого контроля он видит в том, чтобы опреде-
лить, насколько хорошо выполняется план и  где необходимо внести 
коррективы или  применить регулирующие меры. Авторы учебни-
ка под  ред. М. М.  Максимцова рассматривают контроль как  стадию 
и  одновременно как  функцию управления на  разных иерархических 
уровнях организации наряду с такими функциями, как планирование, 
регулирование, учет. Целью контроля они считают фиксирование со-
стояния объекта управления в определенный момент времени для при-
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нятия решений по регулированию этого объекта [32]. При этом выделя-
ется финансовый контроль, осуществляемый планово-финансовыми 
службами и бухгалтерией (цель которого состоит в сравнении плано-
вых расходов с  фактическим путем использования стоимостных по-
казателей), и административный контроль, осуществляемый как спе-
циальными подразделениями, так и руководителями на всех уровнях 
организации. Все эти процедуры являются функциями бухгалтерского 
управленческого учета. Функция контроля основана на организации 
системы учета и отчетности, включающей в себя финансовые и про-
изводственные показатели деятельности предприятия и  проведение 
их анализа на всех уровнях управления.

Принятие и реализация управленческих решений — основополага-
ющая функция менеджмента, поскольку любой организации, действу-
ющей в рыночной среде, приходится самостоятельно отвечать на мно-
гие вопросы. Какую прибыль обеспечит ведение бизнеса? Что следует 
производить и в каком количестве? Кто и какую работу при этом дол-
жен выполнять? Для  кого должны быть предназначены результаты 
производства? Кто будет покупать товары и услуги? Какой вклад в об-
щий результат вносит каждый сегмент производства (бизнеса)? Сколь-
ко стоит содержание аппарата управления? Какой эффект даст пред-
полагаемая диверсификация производства или создание нового вида 
производства (бизнеса)? Какова нижняя граница цены на отдельные 
виды продукции? Какими денежными средствами будет располагать 
компания завтра, через месяц?

Ответить на  подобные вопросы означает принять управленче-
ское решение. Существует множество определений данного понятия. 
В частности, И. Н. Герчикова рассматривает управленческое решение 
как «результат конкретной управленческой деятельности менеджера», 
а принятие решений как основу управления [32]. Принятие управлен-
ческого решения, по мнению Ф. М. Русинова и М. Л. Разу, — это про-
цесс выбора разумной альтернативы решения проблемы, являющийся 
ключевым моментом в системе менеджмента. Результаты реализации 
принятых управленческих решений служат наиболее объективной 
оценкой искусства руководителя [32]. Эти авторы определяют управ-
ленческое решение как  «фиксированный управленческий акт, выра-
женный в письменной или устной форме и реализуемый для решения 
проблемной ситуации» [32]. Е. И. Бражко, Г. В. Серебрякова утвержда-
ют, что управленческое решение — это результат коллективного творче-
ского труда, оно всегда носит общественный характер [26]. Р. А. Фат-
хутдинов определяет управленческое решение как «результат анализа, 
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прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и вы-
бора альтернативы из  множества вариантов достижения конкретной 
цели системы менеджмента» [102].

Несмотря на множество определений, обобщает их то, что приня-
тие решения предполагает выбор оптимального варианта из несколь-
ких альтернатив развития событий. Кроме того, принятие многих 
важных решений, требующих многокритериальной оценки, осущест-
вляется на основе анализа по методу «затраты — объем — прибыль», 
при  котором каждая из  рассматриваемых альтернатив качественно 
характеризуется определенным уровнем затрат и  прибыли. Решение 
управленческих задач основывается на  информации разных уровней 
и видов, которые будут рассмотрены далее.

Выработка управленческого решения составляет одну из  главных 
задач процесса управления. Хотя каждое управленческое решение 
является уникальным и  не  может быть представлено как  связанное 
с какими-либо правилами, этапами или временными ограничениями, 
оно подчиняется определенной внутренней логике.

Цикл принятия решений включает в себя следующие этапы:
определение целей и задач;•	
поиск альтернативных вариантов действий;•	
выбор оптимального варианта действий из  числа альтернатив-•	
ных;
осуществление выбранного варианта;•	
сравнение полученных и планируемых результатов;•	
корректирующие действия.•	

Экономический анализ в процессе управления выступает как эле-
мент обратной связи между управляющей и  управляемой системой. 
Он позволяет уменьшить неопределенность исходной информации 
и риск, связанный с выбором правильного решения, на всех основных 
фазах выработки решений:

изучение исходного положения, сбор и  передача информации •	
о фактическом состоянии объекта управления — важный аспект 
аналитической работы органов управления, менеджеров, позво-
ляющий определять современные и будущие условия, в которых 
находится объект управления, и сравнивать их с общими целями, 
для того чтобы сформулировать основные проблемы решений;
обработка информации, подготовка и принятие решений. В этой •	
фазе производится всесторонняя обработка информации, разра-
батываются возможные альтернативы вариантов, определяются 
критерии, осуществляется разработка проектов, их  технико-
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экономическое обоснование, определение общих целей и задач 
при учете имеющихся ресурсов, выбор лучшего варианта;
организация и осуществление решений, выдача команд объекту •	
управления для устранения выявленных отклонений;
расчет и контроль осуществления решений. На этом этапе ана-•	
лизируется фактическая эффективность решений.

Одним из  важнейших видов управленческих решений является 
план, а экономический анализ выступает инструментом обоснования 
планов, выбора вариантов, оценки степени их выполнения и факто-
ров, повлиявших на отклонение от плана.

Основная цель системы управления — обеспечение условий, необ-
ходимых для реализации поставленных целей, а среди них решающее 
место отводится экономическим методам целенаправленного воздей-
ствия на объект управления.

В системе управления выделяются управляющая и управляемая си-
стемы. Под управляющей системой понимается совокупность органов 
(руководство (менеджеры предприятия разных уровней), являющееся 
основным потребителем данных управленческого анализа), средств, 
инструментов и методов управления. Под управляемой системой чаще 
всего понимается производственный (бизнес) или коммерческий про-
цесс. Управляющая и  управляемая системы взаимосвязаны и  пред-
ставляют собой замкнутый контур управления.

Разберем мотивацию участников предпринимательской деятельно-
сти. Все исследователи сходятся в следующем: администрации любой 
организации приходится заботиться о том, чтобы у каждого исполни-
теля была своя цель, интегрированная с  общей целью предприятия, 
а также принимать управленческие решения, связанные с мотивацией 
деятельности ее сотрудников. Речь идет о воздействии на исполните-
лей всех уровней управления положительных и отрицательных стиму-
лов — поощрения и наказания. Американский опыт свидетельствует 
о том, что мотивация наиболее слаба в тех случаях, когда стоящая перед 
индивидуумом цель либо невыполнима, либо легко выполнима. Наи-
более сильным оказывается тот мотивационный механизм, при кото-
ром шансы в достижении цели приблизительно равны.

Отечественные исследователи под мотивацией понимают процесс 
побуждения каждого сотрудника и всех членов коллектива к активной 
деятельности для  удовлетворения своих потребностей и  для  дости-
жения целей организации. По  мнению Ф. М.  Русинова и  М. Л.  Разу, 
«мотивация — это управленческий термин, предполагающий установ-
ление соответствия между мотивом и  стимулом. Мотивация связана 
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с преодолением порога безразличия, выстраиванием системы матери-
альных и моральных стимулов, порогом насыщения стимулирования, 
необходимостью динамического подхода к системе стимулирования». 
А. А. Радугин считает, что «мотивация — это процесс, с помощью ко-
торого менеджер побуждает других людей работать для  достижения 
организационных целей, тем самым удовлетворяя их личные желания 
и потребности. Даже если создается впечатление, что служащие рабо-
тают ради достижения общих целей организации, то все равно ведут 
они себя так потому, что уверены, что это лучший способ достижения 
собственных целей» [32].

Менеджмент предлагает различные концепции мотивации, выде-
ляя наряду с материально-денежными методами мотивации (заработ-
ная плата, комиссионные вознаграждения, премирование, предостав-
ление социальных льгот, улучшение бытовых условий, корпоративный 
социальный пакет и  т.д.) психологические методы (общественное 
признание, продвижение по службе, выделение отдельного кабинета, 
выражение благодарности, поздравительная открытка на  дом и  т.д.). 
По  мнению В.  Кондратьева, успех мотивации состоит в  правильном 
выборе модели: например, привязав оплату труда менеджеров к  ре-
зультатам работы подразделения, можно повысить эффективность его 
работы [32].

Ясно, что  реализация любого из  мотивационных механизмов не-
возможна в отсутствие ответов на многочисленные вопросы. Как объ-
ективно оценить работу менеджеров, их  вклад в  общие успехи орга-
низации? Каковы критерии этой оценки? Как  определить размеры 
поощрения и наказания?

Информационные источники, позволяющие решать подобные 
управленческие задачи, предоставляют данные и результаты управлен-
ческого анализа.

1.3. �С пецифика объекта, принципы 
и особенности управленческого 
анализа сельскохозяйственных 
и агропромышленных организаций

Особое значение управленческий анализ приобретает в  сельском 
хозяйстве и  связанных с  ним отраслях в  сфере агропромышленного 
комплекса. Сущность проблемы агропромышленной экономики за-
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ключается в  том, что  общество, с  одной стороны, имеет все возрас-
тающие, практически безграничные потребности, а с другой — огра-
ниченные возможности. Возникает проблема выбора эффективного 
использования редких ресурсов. Проблема такого выбора является од-
ним из главных вопросов экономической теории, в том числе сельской 
и агропромышленной экономики, который формулируется как опре-
деление способов эффективного использования экономических ре-
сурсов на основе современных методов экономического анализа.

Сельское хозяйство  — сектор национальной экономики, отличаю-
щийся спецификой средств производства и производимым продуктом, 
главное назначение которого — обеспечение продовольствием населе-
ния страны, сырьем отраслей легкой, текстильной промышленности 
для производства необходимых предметов потребления.

Сельское хозяйство рассматривается учеными-экономистами ком-
плексно, с позиций его многофункциональности как сфера деятель-
ности сельского населения, направленная на производство продуктов 
питания и  обеспечение социального контроля над  территорией, со-
хранение культурного разнообразия страны, исторически освоенных 
агроландшафтов и экологического благополучия сельских территорий 
[81]. Этим обусловлена его важнейшая экономическая и  социальная 
значимость.

Специфика сельского хозяйства находится в  прямой зависимо-
сти от  природных климатических условий и  заключается в  том, что 
представляет собой не только сферу производства, но и сферу жизни 
сельского населения. В сельском хозяйстве тесно переплетаются эко-
номические, социальные и  экологические проблемы. Сельскохозяй-
ственное производство связано с  управлением сложной агроэкоси-
стемой, включающей в  себя микроорганизмы, растения, животных, 
природные факторы и  людей с  их  средствами и  предметами труда, 
что обусловливает сезонность сельского хозяйства и связанных с ним 
технологически сфер переработки, хранения, ресурсного и  инфра-
структурного обеспечения агропромышленного комплекса. Соответ-
ственно сельскохозяйственные предприятия отличаются спецификой 
воспроизводственных процессов, что обусловливает их место в составе 
агропромышленного комплекса, агропромышленных инновационных 
технологических кластеров и других интегрированных объединений.

Агропромышленный комплекс (АПК)  — совокупность отраслей, 
включающая сельское хозяйство, промышленность и  сферу услуг, 
технологически связанных с  сельским хозяйством, осуществляющих 
транспортировку, хранение, переработку сельскохозяйственной про-
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дукции, доведение ее до  потребителя, обеспечивающих сельское хо-
зяйство техникой, удобрениями, а  также производственную и  соци-
альную инфраструктуру.

Специфика воспроизводственных процессов в сельском хозяйстве 
и территориальная рассредоточенность сельскохозяйственного произ-
водства предопределили развитие интеграционных процессов и фор-
мирование специализированных кластеров, соответственно новые ме-
тоды управленческого анализа.

Развитие производительных сил, углубление общественного разде-
ления труда объективно обусловливают отделение от сельского хозяй-
ства ряда производственных функций, которые постепенно переходят 
к промышленности, сфере оптовой и розничной торговли, предприя-
тиям инфраструктуры и т.д. Это неизбежно приводит к необходимости 
совершенствования организации производства и переработки сельско-
хозяйственной продукции. Если ранее в  многоотраслевых предпри-
ятиях производственная структура в  основном копировала структуру 
аграрного производства административных районов, а  вертикальные 
и горизонтальные связи между предприятиями практически отсутство-
вали за редким исключением, то с середины 60-х гг. прошлого века про-
исходит усложнение межотраслевых связей. Они все в большей степени 
стали выходить за пределы отдельных предприятий и административ-
ных районов. При этом создавались реальные условия для дальнейшего 
углубления территориального разделения труда и специализации, т.е. 
происходило сосредоточение производства того или иного вида сель-
скохозяйственной продукции во все меньшем количестве предприятий 
и объединений, располагающих наиболее благоприятными условиями. 
Также появились предпосылки для  формирования отраслевых спе-
циализированных территориальных систем предприятий, объединен-
ных технологическими, организационными, экономическими связями 
на основе комплексного использования ресурсного потенциала отдель-
ных местностей. Результатом дальнейшего развития производительных 
сил явился переход к  комбинированию технологических процессов 
в масштабе регионов, региональных агропромышленных комплексов.

Следует отметить, что  по  своей экономической сущности регио-
нальный агропромышленный комплекс имеет ряд специфических 
особенностей, обусловленных тем, что строит свою деятельность и ре-
ализует цели в масштабе региона с ориентацией на максимально раци-
ональное использование местных ресурсов всех видов и преимуществ 
конкретного специфического (местного) сочетания отраслей агропро-
мышленного производства.
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Агропромышленная интеграция  — это форма межотраслевой 
вертикальной кооперации, организационное и  экономическое 
объединение технологически взаимосвязанных аграрных, промыш-
ленных предприятий и инфраструктуры в единое целое — аграрно-
промышленную экономическую систему, ориентированную на удо-
влетворение первоочередных потребностей населения. При  этом, 
если нет организационного оформления связанных на  различных 
уровнях отраслей сельского хозяйства, переработки и  реализации, 
нарушается объективный принцип приоритета потребителей. В ре-
зультате сельское хозяйство вынуждено приспосабливаться к  об-
служивающей сфере, возникает диспаритет цен на промышленную 
продукцию, поставляемую селу, и сельскохозяйственную, скоропор-
тящуюся, с ограниченными сроками хранения и реализации. Это не-
избежно приводит к сокращению объемов производства в сельском 
хозяйстве, поскольку в условиях диспаритета цен не обеспечивается 
не только расширенное, но и простое воспроизводство, не компен-
сируются за счет выручки от продаж издержки на производство сель-
скохозяйственной продукции.

В современных условиях все большее значение наряду с социаль-
ными приобретают экологические факторы функционирования про-
изводственных систем, и  прежде всего АПК, так как  его состояние 
и  перспективы развития определяют экология почв, окружающая 
среда. Они оказывают прямое воздействие на качество производимой 
сельскохозяйственной продукции, конечного продукта агропромыш-
ленного комплекса, здоровье потребителей этого продукта, поэтому 
более обоснованным представляется изучение АПК как социоэколого-
экономической системы (СЭЭС). При этом основополагающее значе-
ние для формирования и развития функциональной СЭЭС агропро-
мышленного комплекса имеют региональные факторы, которые тесно 
переплетаются с факторами макро- и микроэкономического уровней 
воздействия и  оказывают существенное влияние на  величину издер-
жек агропромышленных предприятий.

В  качестве факторов макроэкономического характера выступают 
ценообразование в  базовых отраслях, налоговая политика, социаль-
ная политика, кредитная политика. Микроэкономические факторы: 
уровень профессиональной подготовки кадров, уровень адаптивности 
предприятий АПК к  рыночной среде, социальные условия, уровень 
концентрации и  специализации производства, формы организации 
производства, уровень и возможности ресурсообеспеченности, произ-
водственной и социальной инфраструктуры, логистики.
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С позиций СЭЭС факторы, оказывающие влияние на формирова-
ние и развитие агропромышленного комплекса в целом и отдельных 
территорий, можно разделить на семь групп.

1.  Почвенно-климатические: почвы, рельеф местности, климат 
и т.д.

2.  Экономические: состояние потребительского рынка и рыночных 
структур, система ценообразования, государственное регулирование, 
конкурентоспособность продукции.

3.  Социальные: население, уровень квалификации кадров, традиции, 
социально-бытовые условия, уровень потребностей и потребления.

4.  Технико-технологические: развитие научно-технического про-
гресса, техники и технологий производства, переработки, транспорти-
ровки, хранения.

5.  Логистические: наличие и  состояние систем материально-
технического обеспечения, товарно-материальных запасов.

6.  Научно-информационные и внедренческие: развитие науки, инфор-
мационные ресурсы, подключение к информационным сетям, разви-
тие информационно-внедренческих структур и центров.

7.  Экологические: экологическая ситуация, рынок экологических 
услуг, ресурс экологических технологий, механизм природопользова-
ния.

Достичь устойчивости и развития воспроизводственных процессов 
в агропромышленном комплексе, конкурентоспособности и экономи-
ческого роста в условиях нестабильной экономики возможно при усло-
вии выверенной стратегии и тактики, своевременного принятия обо-
снованных управленческих решений с учетом выводов и результатов 
управленческого анализа.

Разработка и  внедрение на  предприятиях агропромышленного 
комплекса системы управленческого анализа базируются на следую-
щих принципах:

управленческий анализ выступает в единстве анализа производ-•	
ственных и финансовых показателей для принятия тактических 
и  стратегических управленческих решений по  эффективному 
функционированию предприятия в рыночных условиях;
управленческий анализ должен быть комплексным, что  преду-•	
сматривает изучение экономической и технической сторон про-
изводства, а также взаимосвязи с ним социальных и природных 
условий;
системность подразумевает комплексный анализ предприятия •	
как целого;
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государственный подход, включает в себя выявление резервов •	
рационального ведения хозяйства и  использования его ресурс-
ного потенциала, удовлетворение общественных потребностей 
(продовольствие, безопасность, социальные проблемы занято-
сти, жизнеобеспеченности сельских территорий и др.).

Методологическое единство системности и  комплексности вы-
ражается в  разработке единой универсальной системы показателей, 
подробно характеризующих хозяйственную деятельность предпри-
ятия с  помощью всех видов информации о  технической подготовке 
производства, нормативной и плановой документации, оперативного 
бухгалтерского управленческого и финансового учета, статистическо-
го учета и отчетности, внешней финансовой и коммерческой отчетно-
сти и др. Таким образом, можно обозначить следующие особенности 
управленческого анализа сельскохозяйственных и  агропромышлен-
ных организаций:

комплексное, системное изучение всех сторон деятельности •	
предприятия с учетом природно-климатических факторов и ком-
мерческих рисков;
интеграция учета, анализа, планирования и принятия решений;•	
использование всех доступных источников информации;•	
ориентация результатов на руководство предприятия;•	
отсутствие регламентации с внешней стороны;•	
закрытость результатов анализа в  целях сохранения коммерче-•	
ской тайны;
оценка и  прогнозирование рисков, прежде всего природно-•	
климатических и коммерческих.

Сложной методологической проблемой в управленческом анализе 
является определение круга анализируемых показателей. Выделяют 
два направления экономического анализа на предприятии и соответ-
ственно две группы показателей:

1)  характеризующие экономический потенциал предприятия;
2)  характеризующие хозяйственную деятельность организации.
В  основе управленческого анализа деятельности сельскохозяй-

ственного или агропромышленного предприятия должны быть:
системный подход, в соответствии с которым предприятие рас-•	
сматривается как сложная система, действующая в среде откры-
тых систем и состоящая в свою очередь из ряда подсистем;
принцип комплексного анализа всех составляющих подсистем, •	
элементов предприятия;
динамический принцип и принцип сравнительного анализа;•	
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принцип учета специфики предприятия (отраслевой и  регио-•	
нальный);
принцип учета рыночного позиционирования предприятия.•	

В  процессе проведения управленческого анализа необходим учет 
прежде всего этих основных принципов.

С целью получения объективных критериев, необходимых для мо-
ниторинга и контроля финансово-хозяйственной деятельности в про-
цессе управленческого анализа, рекомендуется система комплексных 
показателей оценки деятельности сельскохозяйственного предприя-
тия. Предложенные нами в процессе проведенных исследований по-
казатели комплексной оценки деятельности сельскохозяйственного 
предприятия позволяют получить объективную информацию о  со-
стоянии производственной и финансовой деятельности при принятии 
управленческих решений [45, 68, 70]. Они особенно полезны с точки 
зрения системного подхода, комплексности и  полноты оценки, по-
скольку позволяют учесть все существенные аспекты деятельности 
предприятия и дать им однозначную оценку (табл. 1.1).

� Таблица 1.1 
Показатели комплексной оценки деятельности 

сельскохозяйственного предприятия

Показатель Экономическая интерпретация

Ф — совокупный показатель оцен-
ки финансовой деятельности; 

Характеризует финансовое состояние 
предприятия, его платежеспособность

П — совокупный показатель оцен-
ки производственной деятель-
ности; 

Оценивает эффективность использо-
вания основных средств, земельных 
и трудовых ресурсов предприятия

М — совокупный показатель оцен-
ки маркетинговой деятельности

Дает оценку результативности сбыто-
вой деятельности предприятия, доход-
ности и рентабельности продукции

К — комплексный показатель 
оценки деятельности сельскохо-
зяйственного предприятия

Комплексно оценивает деятельность 
сельскохозяйственного предприятия, 
свидетельствует об основной тенден-
ции в развитии предприятия

Все комплексные показатели, в том числе частные, использованные 
для их расчета, имеют положительную корреляцию с коэффициентом 
рентабельности активов. Это означает, что их увеличение свидетельству-
ет о повышении эффективности соответствующего вида деятельности.

Расчет комплексных показателей деятельности сельскохозяй-
ственного предприятия производится на основе частных показателей 
и их относительных весовых значений.
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Величина весовых коэффициентов была определена нами на осно-
ве корреляционно-регрессионного анализа совокупности из 583 сель-
скохозяйственных предприятий Алтайского края. Сумма по каждому 
совокупному показателю и в целом по комплексному показателю со-
ставляет 1, т.е.:

К i
i

n

=
=
∑ 1

1

.

С учетом значений весовых коэффициентов рассчитываются:
совокупный показатель оценки финансовой деятельности:•	

Ф = К1 × Ка + К2 × Кпто + К3 × Кзсс + К4 × Кал + К5 × Ктл,

где Ка, Кпто, Кзсс, Кал, Ктл  — частные показатели финансовой деятельности 
предприятия (коэффициенты автономии, покрытия текущих 
обязательств, соотношения источников заемных и  собственных 
средств, абсолютной ликвидности и текущей ликвидности соот-
ветственно);

совокупный показатель оценки производственной деятельности:•	
П = К1 × Кизр + К2 × Кпт + К3 × Кфо,

где Кизр, Кпт, Кфо  — частные индикаторы производственной деятельности 
предприятия (коэффициенты использования земельных угодий, 
производительности труда и фондоотдачи соответственно);

показатель оценки маркетинговой деятельности:•	
М = К1 × Крр + К2 × Крп + К3 × Кодз.

где Крр, Крп, Кодз — частные индикаторы маркетинговой деятельности пред-
приятия (коэффициенты рентабельности реализации, рентабель-
ности продукции, оборачиваемости дебиторской задолженности 
соответственно).

Определение комплексных показателей оценки деятельности сель-
скохозяйственного предприятия:

К = f (Ф; П; М),

где	 К  —	комплексный показатель оценки деятельности агропредприятия;
	 Ф  —	совокупный показатель финансовой деятельности;
	 П  —	совокупный показатель производственной деятельности;
	 М  —	совокупный показатель оценки маркетинговой деятельности.

Полученные показатели производственной, финансовой и марке-
тинговой деятельности являются высокоинформативными для приня-
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тия управленческих решений, обобщающими и служат для текущего 
мониторинга деятельности предприятия.

Для  агропромышленной компании важны аналитические оценки 
ресурсного потенциала, в  том числе в  части интеллектуального ка-
питала. Также в  соответствии с  концепцией К.  Робертса и  Ц.  Адам-
са система оценки деятельности компании должна быть направлена 
не только на реализацию стратегии, но и на выработку корпоративной 
культуры, признающей постоянное движение вперед обычным стилем 
жизни [82]. Эффективная система оценки обеспечивает действенный 
контроль и быструю обратную связь.

По своему содержанию и задачам управленческий анализ деятель-
ности агропромышленных предприятий в  основном идентичен ана-
лизу в других сферах национальной экономики, однако имеют место 
особенности в методике его проведения, обусловленные спецификой 
сельскохозяйственного производства. Сельское хозяйство является 
базовой ресурсопотребляющей или ресурсообеспечивающей отраслью 
агропромышленных предприятий.

1.  Результаты деятельности сельскохозяйственных предприятий 
во  многом зависят от  природно-климатических условий. Поэтому 
для правильных выводов показатели текущего года должны сопостав-
ляться не  с  прошедшим годом, как  это делается на  промышленных 
предприятиях, а  со  средними данными за  предшествующие три  — 
пять лет.

2.  Для  сельского хозяйства характерна сезонность производства. 
В этой связи на протяжении года неравномерно используются ресур-
сы, неритмичны процессы реализации продукции и поступления вы-
ручки.

3.  В сельском хозяйстве процесс производства длительный и не со-
впадает с рабочим периодом, поэтому многие результативные показа-
тели можно рассчитать только в конце года.

4.  Сельскохозяйственное производство имеет дело с живыми орга-
низмами, поэтому на его стабильность и развитие оказывают влияние 
не только экономические, но и биологические, химические и физиче-
ские законы, что усложняет измерение влияния факторов на результа-
ты хозяйственной деятельности.

5.  Основным средством производства в  сельском хозяйстве яв-
ляется земля, природные особенности которой неразрывно связаны 
с климатическими условиями. В отличие от других отраслей, где точно 
известна экономическая эффективность и  производственная мощ-
ность всех фондов, продуктивность земли не поддается точному учету 
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и  под  влиянием разных факторов меняет природный и  экономиче-
ский характер. Кроме того, проблематична стоимостная оценка земли, 
а следовательно, и исчисление стоимостных показателей эффективно-
сти ее использования, формирование фондов издержек на реновацию 
и восстановление плодородия.

6.  Большая часть продукции сельского хозяйства используется 
на собственные цели в качестве средств производства: семена, фураж, 
животные, поэтому объем реализованной продукции обычно намного 
меньше объема произведенной.

7.  Для  оценки деятельности сельскохозяйственных организаций 
используется много специфических показателей (урожайность, про-
дуктивность скота, жирность молока, питательная ценность заготавли-
ваемых кормов, показатели естественного плодородия земель сельско-
хозяйственного назначения и др.). Общие показатели, применяемые 
во всех отраслях (себестоимость продукции, прибыль, рентабельность, 
оборачиваемость средств и  пр.), отражают специфику сельскохозяй-
ственного производства. Это обусловливает некоторые особенности 
их анализа, в том числе и управленческого.

8.  В сельском хозяйстве больше, чем в промышленности, однотип-
ных предприятий, осуществляющих производство примерно в одина-
ковых природно-климатических условиях, поэтому здесь можно бо-
лее широко использовать межхозяйственный сравнительный анализ. 
Он позволяет точнее оценивать результаты хозяйственной деятельно-
сти, выявлять позитивный опыт других предприятий с целью приме-
нения его или адаптации на анализируемом производстве.

9.  Наличие широкой базы для сравнения как в рамках отдельных 
предприятий, так и в масштабах региона, области позволяет чаще ис-
пользовать, в  том числе и  в  управленческом анализе, такие приемы: 
сопоставление параллельных и  динамических рядов, аналитические 
группировки, корреляционный анализ, многоуровневый сравнитель-
ный анализ и др.

С  учетом особенностей деятельности предприятий агропромыш-
ленного комплекса (АПК) аналитическая работа, управленческий 
анализ могут быть проведены по следующим направлениям:

оценка качества и достоверности исходной информации;•	
анализ рынков и рыночной ситуации;•	
анализ условий хозяйствования предприятий, их  размеров •	
и структуры;
анализ природно-климатических и экономических условий;•	
анализ размеров предприятия и его структуры;•	
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анализ уровня специализации, интенсификации и эффективно-•	
сти производства;
отраслевой анализ;•	
анализ фондо- и  ресурсообеспеченности, эффективности ис-•	
пользования средств труда и предметов труда;
анализ трудовых ресурсов и мотивации;•	
анализ себестоимости продукции по центрам ответственности;•	
анализ финансовых результатов деятельности и финансового со-•	
стояния предприятия;
обобщение результатов анализа и  разработка комплекса меро-•	
приятий, обоснование предложений по принятию эффективных 
управленческих решений, разработке перспективных инвести-
ционных проектов и  бизнес-планов развития перспективных 
сегментов бизнеса.

Говоря о роли управленческого анализа в процессе развития сель-
скохозяйственной и  агропромышленной организации, необходимо 
выделить следующие моменты:

управленческий анализ позволяет установить основные законо-•	
мерности развития предприятия, выявить внутренние и  внеш-
ние факторы, стабильный или случайный характер отклонений 
и является инструментом обоснованного планирования;
способствует лучшему использованию ресурсов, выявляя неис-•	
пользованные возможности, указывая направления поиска ре-
зервов и пути их реализации;
воздействует на совершенствование механизма безубыточности •	
предприятия, а  также самой системы управления, вскрывая ее 
недостатки, указывая пути лучшей организации управления.

1.4. � Основные методы и этапы 
управленческого анализа

Термин «управленческий анализ» можно рассматривать в двух зна-
чениях: во-первых, это особое направление экономической науки, 
объект и предмет которой, а также основания, по которым мы считаем 
целесообразным ее выделение в отдельную ветвь экономической нау-
ки, показаны в  предыдущих разделах; во-вторых, это сфера практи-
ческой деятельности в  организациях, специальная организационная 
функция.
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В  первом случае задачи управленческого анализа таковы, каковы 
они у любой науки: используя метод данной науки, систематизировать 
все сведения, уже имеющиеся в  информационном поле этой науки, 
а также генерировать новые данные на основе найденных закономер-
ностей.

Под методом науки понимают то, как и с помощью каких приемов 
наука изучает свой предмет. Метод управленческого анализа  — это 
система теоретико-познавательных категорий, научного инструмен-
тария и  регулятивных принципов исследования хозяйственных про-
цессов в организации.

Категории — это наиболее общие понятия данной науки. Катего-
риями управленческого анализа могут служить система, показатель, 
управленческая проблема, затраты, модель и т.д.

Научный инструментарий — это способы, приемы и средства, ко-
торые в  разных комбинациях используются для  достижения постав-
ленных целей анализа. Любой из инструментов анализа может назы-
ваться методом в узком смысле этого слова. Основной особенностью 
инструментария управленческого анализа является его открытость: 
в анализе широко используются достижения других отраслей знания 
и  практической деятельности (см. рис.  1.2), и  не  только экономиче-
ских дисциплин, но и математики, статистики.

Основным общенаучным приемом (методом) управленческого 
анализа по  определению является анализ, т.е. расчленение иссле-
дуемого объекта на  его составляющие части. Необходимым усло-
вием эффективного управленческого анализа является выработка 
рекомендаций для лиц, принимающих решения, и поэтому другим 
важнейшим приемом становится синтез  — сведение отдельных 
элементов задачи и ее решения воедино. Неменьшую роль в управ-
ленческом анализе играет метод, с помощью которого исследуются 
и познаются особенности информационных потоков в системе при-
нятия управленческих решений в  организации,  — моделирование. 
Оно позволяет изучать элементы информационных потоков, значи-
мые при решении определенных управленческих проблем не прямо 
и непосредственно, а через их специально созданные образы и опи-
сания, т.е. модели. Вспомогательными приемами, формирующими 
метод управленческого анализа как  науки, являются идеализация, 
обобщение, систематизация и  др. Помимо общенаучных методов 
в управленческом анализе широко используются методы, разрабо-
танные в других науках, в первую очередь математике, статистике, 
учете.
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То, какие методы будут использоваться в конкретных организаци-
ях, зависит от природы стоящих перед ее менеджментом управленче-
ских проблем. В  соответствии с  общепринятым представлением [18] 
к сфере управленческой деятельности в организациях относится при-
нятие решений относительно распределения материальных, финансо-
вых и людских ресурсов. Решения касательно всех трех областей ме-
неджмента требуют информационной поддержки, различаться будет 
лишь частота используемых в них аналитических методов. Например, 
при  принятии финансовых решений наиболее часто используются 
математико-статистические методы, которые весьма редко применя-
ются при  решении кадровых вопросов. В  управлении человеческим 
капиталом в  организациях наибольшее распространение получили 
экспертные (эвристические) методы анализа.

Понятие метода в равной степени относится и к теории, и к прак-
тике, поскольку человеческая деятельность может носить как теоре-
тическую, так и практическую направленность. Если же обобщенно 
говорить об управленческом анализе как о способе реализации на-
учного знания в  практической деятельности организации, то  мож-
но сформулировать его цель и более конкретные задачи. В качестве 
общей формулировки задач управленческого анализа возможно рас-
сматривать формирование информационной базы при решении от-
дельных управленческих проблем. Эти проблемы и  решения могут 
касаться:

эффективной организации информационного обмена между •	
сегментами организации;
построения или  реинжиниринга организационной структуры, •	
функций, сегментов организации;
оценки результатов деятельности отдельных сегментов органи-•	
зации (филиалов, функциональных подразделений или  других 
центров ответственности);
выработки правил ранжирования и (или) соотнесения друг с дру-•	
гом отдельных объектов, необходимость в которых обусловлена 
особенностями хозяйственной деятельности и целями организа-
ции;
оценки результатов исполнения принятых ранее решений;•	
выбора структуры ассортимента, производственной и сбытовой •	
политики, политики взаимоотношений со  всеми участниками 
бизнес-среды организации;
выработки подходов к организационному планированию и кон-•	
тролю исполнения планов всех уровней и т.д.
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Список этот, разумеется, не  исчерпывающий. Примеры таких 
управленческих проблем, при решении которых необходимо исполь-
зование аналитических методов, будут рассмотрены в тексте. При ре-
шении любой из  этих проблем выявляются задачи управленческого 
анализа. Общими можно назвать:

выбор методики формирования массивов входящих и исходящих •	
данных для решения конкретных управленческих проблем;
выработку системы показателей, описывающих данную пробле-•	
му и пути ее решения;
выбор аналитических методик и  процедур, наиболее полезных •	
при решении данной управленческой проблемы, и их адаптацию 
к конкретной ситуации;
выявление ограничений, характерных для данной проблемы, пу-•	
тей ее решения и (или) используемых аналитических методов;
реализацию выбранных аналитических методик и  процедур •	
на имеющихся массивах входящих данных;
представление результатов осуществления аналитических про-•	
цедур лицам, принимающим решения в организации;
выработку рекомендаций для лиц, принимающих решения, от-•	
носительно критериев выбора одного из  альтернативных вари-
антов решения проблемы.

Совокупность конкретных задач управленческого анализа опре-
деляется его целью. Целью управленческого анализа как  вида прак-
тической деятельности являются сбор, обработка и  представление 
информации, необходимой для  принятия управленческих решений 
в организации, лицам, ответственным за принятие этих решений.

Экономический анализ всегда служит целям управления как сред-
ство обоснования на всех стадиях подготовки и принятия управленче-
ских решений; совершенствование его методов определяется потреб-
ностями управления.

На всех уровнях системы принимаются решения, соответствующие 
имеющейся информации и производственной необходимости.

Укрупненная модель системы аналитического обеспечения (САО) 
состоит из блоков, соответствующих объектам управления и процес-
сам производственно-хозяйственной деятельности. Производственно-
хозяйственная деятельность представляет собой наложение процессов 
на ресурсы. «Входом» являются ресурсы, материально-вещественные 
потоки, которые, проходя через различные процессы, в том числе про-
изводственный, выходят в виде результатов (готового продукта, при-
были, финансовых операций), завершающих старый и  начинающих 
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новый цикл процессов. Структура системы аналитического обеспече-
ния в виде блока-матрицы представлена в табл. 1.2 [93].

� Таблица 1.2 
Блок-матрица системы аналитического обеспечения

Процессы 
производст

венно-
хозяйственной 
деятельности

Объекты управления

ресурсы производства
результаты производст
венно-хозяйственной 

деятельности

1 2 3 4 5 6 7 8

сред-
ства 

труда

пред-
меты 
труда

тру-
довые 

ре-
сурсы

фи-
нан-

совые 
ре-

сурсы

про-
дук-
ция

себе-
стои-
мость

при-
быль, 
рен-
та-

бель-
ность

фи-
нан-

совые 
опе-

рации

Материальные потоки

А) процесс 
снабжения

А1 А2 A3 А4 А5 А6 А7 А8

Б) процесс 
производства

Б1 Б2 Б3 Б4 Б5 Б6 Б7 Б8

В) процесс 
реализации

В1 В2 В3 В4 В5 В6 В7 B8

Финансовые потоки

Г) Процесс 
расчетов и рас-
пределения

Г1 Г2 Г3 Г4 Г5 Г6 Г7 Г8

Представление процесса управления в виде блоков, где объектами 
управления являются ресурсы и  результаты на  определенной стадии 
кругооборота, дает возможность более детально проследить все про-
цессы экономического анализа, возникающие в каждом блоке, и бо-
лее четко выделить объекты управленческого и финансового анализа.

Объектами внутреннего управленческого анализа предприятия яв-
ляются ресурсы 1, 2, 3 (средства, предметы труда и трудовые ресурсы) 
и результаты 5 и 6 (продукция и себестоимость). Если взять процессы 
кругооборота хозяйственной деятельности, то управленческий анализ 
охватывает материальные потоки групп «А», «Б» и частично «В» (про-
цессы снабжения, производства и частично потребления).

Все остальные элементы находятся в сфере финансового анализа. 
Анализ любого из вопросов хозяйственной деятельности должен про-
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водиться в  несколько этапов: разработка плана и  методики анализа, 
уточнение объектов и ответственных исполнителей; сбор и оценка ин-
формации; уточнение методики и приемов анализа; обработка инфор-
мации и решение представленных аналитических задач; формулиров-
ка выводов и предложений.

Управленческий анализ основывается на  общенаучных и частных 
методах исследования. Под методом науки в широком смысле пони-
мают способ исследования своего предмета.

Способы подхода к  изучению объекта и  предмета исследования 
в  процессе экономического анализа базируются на  всеобщем диа-
лектическом методе познания, который требует рассмотрения всех 
явлений и процессов в постоянном движении, изменении, развитии. 
Отсюда одна из основных черт анализа — необходимость постоянных 
сравнений (фактические результаты деятельности сравниваются с ре-
зультатами прошлых лет, достижениями других предприятий, плано-
выми показателями и т.д.).

Согласно диалектическому методу, анализ изучает хозяйственную 
деятельность предприятий с учетом всех взаимосвязей, так как ни одно 
явление не может быть правильно понято, если оно рассматривается 
без связи с другим. Однако анализ способен не только устанавливать 
причинно-следственные связи, но и давать им количественную харак-
теристику, т.е. обеспечивать измерение влияния факторов на результа-
ты деятельности.

Изучение и измерение причинных связей в анализе осуществляется 
методом индукции и  дедукции. Логическая индукция  — это способ, 
при  котором исследование ведется от  частного к  общему, от  причин 
к результатам. Дедукция — это исследование от общих фактов к част-
ным, от результатов к причинам. Эти методы в анализе используются 
в сочетании и единстве.

Характерной чертой управленческого анализа является системный 
подход к  изучению его объектов, который предусматривает макси-
мальную детализацию изучаемых явлений на  элементы, их  система-
тизацию и синтез. Системный подход — методологическое направле-
ние в науке, основная задача которого состоит в разработке методов 
исследования и  конструирования сложноорганизованных объектов 
и процессов систем различных типов и классов. Это общенаучная кон-
цепция, реализующая философский принцип системности в методах 
решения сложных социально-экономических проблем. С  точки зре-
ния системного подхода каждый изучаемый предмет есть система, т.е. 
весь материальный мир представляется как иерархия систем.
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С  системным подходом тесно связана общая теория систем  — 
специально-научная и  логико-методологическая концепции иссле-
дования объектов. Первый вариант общей теории систем выдвинут 
Л. Берталанфи, однако у него было много предшественников (в част-
ности, А. Богданов). В 1950—1970-е годы предложен ряд других подхо-
дов к построению общей теории систем такими учеными, как М. Ме-
сарович, Дж. Клир, А. И. Уемов, Ю. А. Урманцев и др.

Само по  себе понятие «система»  — абстракция, но  отражающая 
системные качества, объективно присущие предметам и  явлени-
ям. Системы существуют в  объективном мире и  в  сознании, даны 
не  только природой, но  и  конструируются, создаются людьми (ис-
кусственные системы). Системность в  сознании есть отражение 
системности в  объективном мире. Концептуальные, идеальные си-
стемы с  различной степенью полноты и  точности отражают реаль-
ные системы. В  работе «Основания общей теории систем» собрано 
более 30  определений понятия «система» представителей различ-
ных школ системных исследований. Это определения таких ученых, 
как Р. Эшби, Г. Бергман, Л. Берталанфи, Р. Кершнер, М. Месарович, 
С.  Сенгупта и  др. В  процессе исследования теоретических и  прак-
тических аспектов формирования и  развития агропромышленного 
комплекса и его составляющих, отдельных предприятий и организа-
ций, объединений необходимо применение методологии системных 
исследований для  конструктивного, предметного и  комплексного 
изложения результатов.

Метод анализа и диагностики финансово-хозяйственной деятель-
ности предприятия представляет системное, комплексное изучение, 
измерение и обобщение влияния факторов на результаты деятельно-
сти предприятия с помощью специальных приемов. В управленческом 
анализе применяются общие и частные методы исследований, такие 
как способ сравнения сопоставления, методики факторного анализа, 
способ цепной подстановки, способ абсолютных разниц, индексный 
метод и др.

Под  методикой понимается совокупность способов и  правил ис-
следования. Среди них выделяют следующие группы:

традиционные способы обработки информации, которые широ-•	
ко применяются и в других дисциплинах (сравнения, графиче-
ский, балансовый, средних и относительных чисел, аналитиче-
ских группировок);
способы детерминированного факторного анализа (цепные под-•	
становки, индексный метод, абсолютные разницы, относитель-
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ные разницы, интегральный, пропорциональное деление, лога-
рифмирование);
способы стохастического факторного анализа (корреляцион-•	
ный, дисперсионный, компонентный, современный многомер-
ный факторный);
способы оптимизации показателей•	  (экономико-математические 
методы, программирование, теория массового обслуживания, 
теория игр, исследование операций).

В частности, сравнение используют для решения всех аналитиче-
ских задач как основной или вспомогательный способ для сравнения 
фактических данных с  плановыми показателями с  целью выявления 
степени достижения плановых показателей, а  также для  проверки 
их  обоснованности. Для  этого фактические данные, исчисленные 
в среднем за три—пять прошлых лет, сравнивают с показателями пла-
на текущего года.

Сравнение фактического уровня показателей с плановым необхо-
димо также для выявления резервов производства. С этой целью фак-
тические данные об  объеме проведенных мероприятий за  отчетный 
период сравнивают с плановыми, и если план по какому-либо меро-
приятию не был выполнен, то это можно рассматривать как неисполь-
зованный резерв увеличения производства продукции. В экономиче-
ском анализе большое значение имеет сравнение достигнутого уровня 
по тем или иным показателям с данными перспективного плана. Это 
позволяет видеть ход выполнения перспективного плана и  задачи 
на будущий период. В практике аналитической работы используется 
также сравнение с утвержденными нормами (например, расход мате-
риалов, сырья, энергии, воды и т.д.).

Очень часто в  экономическом анализе применяется сравнение 
фактически достигнутых результатов с данными прошлых лет с целью 
определения тенденции и  закономерности развития экономических 
процессов.

Следующий вид — сравнение с лучшими результатами, т.е. с пере-
довым опытом, новыми достижениями науки и техники. Это позволя-
ет выявить новые возможности производства.

Большое значение имеет межхозяйственный сравнительный ана-
лиз, в процессе которого показатели анализируемого предприятия со-
поставляются с показателями ведущих предприятий, имеющих лучшие 
результаты при одинаковых исходных условиях хозяйствования. Такой 
анализ направлен на поиск новых возможностей производства и опре-
деления резервов повышения эффективности работы предприятия.
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Факторный анализ  — метод изучения и  измерения влияния фак-
торов на результативный показатель. Факторы, оказывающие влияние 
на  результативный признак, имеют либо прямую функциональную 
связь, либо косвенную (стохастическую).

Детерминированный факторный анализ — это измерение влияния 
факторов, связь которых с результативным показателем носит функ-
циональный характер, т.е. когда результативный показатель представ-
лен в виде произведения, частного или алгебраической суммы факто-
ров. Например:

ВС = У × S,

где	 ВС  —	валовой сбор;
	 У  —	урожайность сельскохозяйственной культуры;
	 S  —	площадь посева этой культуры;

П = В – С,

где	 П  —	прибыль;
	 В  —	выручка от реализации;
	 С  —	себестоимость реализованной продукции, услуг.

Измерение влияния факторов в детерминированном анализе осу-
ществляется следующими способами:

1)  цепной подстановки;
2)  абсолютных разниц;
3)  индексный;
4)  относительных разниц;
5)  пропорционального деления;
6)  интегральный;
7)  логарифмирования и др.
Первые три способа, которые применяются наиболее часто, осно-

вываются на  методе элиминирования, т.е. устранения, исключения 
воздействия всех факторов на  величину результативного показателя, 
кроме одного. Этот метод исходит из того, что все факторы изменя-
ются независимо друг от друга: сначала изменяется один, а все другие 
остаются без изменения, потом изменяются два и т.д. при неизменно-
сти остальных.

Способ цепной подстановки позволяет определить влияние от-
дельных факторов на изменение величины результативного показа-
теля путем постепенной замены базисной величины каждого фак-
торного показателя на  фактическую величину в  отчетном периоде 
[15, 16, 42].



1.4.  Основные методы и этапы управленческого анализа•39

При использовании способа абсолютных разниц величина влияния 
факторов рассчитывается умножением абсолютного прироста иссле-
дуемого фактора на базовую (плановую) величину качественного фак-
тора или на фактическую величину количественного фактора (напри-
мер, численность рабочих — количественный фактор, среднегодовая 
производительность труда — качественный фактор).

В  настоящее время в  управленческом анализе широко применя-
ются способы стохастического факторного анализа: корреляционный 
анализ, дисперсионный анализ, компонентный анализ, современный 
многомерный факторный анализ и способы оптимизации показателей 
(экономико-математические методы, программирование, теория мас-
сового обслуживания, теория игр, исследование операций, которые 
будут рассмотрены более подробно в последующих разделах данного 
учебного пособия).

Основные методы стратегического управленческого анализа: АВС-
метод; SWOT-анализ, BSC-анализ и др. — будут рассмотрены далее.

В условиях инновационного развития все большее значение приоб-
ретают бизнес-планирование и бизнес-прогнозирование, методы ана-
лиза эффективности инвестиционных проектов. В  частности, метод 
расчета инвестиций включает в себя:

1)  цели инвестиционных расчетов:
определение выгодности отдельных инвестиционных проектов,•	
выбор объектов инвестирования из нескольких вариантов,•	
формирование инвестиционных программ;•	

2)  данные, необходимые для инвестиционных расчетов:
внутренние (переменные и постоянные издержки, доходы и рас-•	
ходы, рентабельность, ликвидность, наличие узких мест на пред-
приятии, производительность, рыночная доля и т.д.),
внешние (конъюнктура рынка, технологический прогресс, зако-•	
нодательство, поведение конкурентов, динамика цен, состояние 
рынка труда и т.д.);

3)  методы инвестиционных расчетов; оценка отдельных инвести-
ционных объектов осуществляется статистическими и динамически-
ми методами:

статистические методы:•	
—  сравнение по издержкам,
—  сравнение по прибыли,
—  расчет рентабельности,
—  расчет амортизации (срока окупаемости);
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динамические методы:•	
—  расчет ценности капитала (метод аннуитетов),
—  расчет внутренней рентабельности.
Обоснование инвестиционных программ возможно с  помощью 

классических методов и имитационных моделей.
К  классическим методам относятся статистические и  динамиче-

ские. К имитационным моделям относят инвестиционно-финансовые, 
инвестиционно-производственные и  производственно-финансово-
инвестиционные модели.

Применение тех или иных способов зависит от цели и глубины ана-
лиза, объекта исследования, технических возможностей выполнения 
расчетов и  т.д. Особых методов и  методик требует прогнозирование 
перспективных параметров и стратегии развития бизнеса. Эта пробле-
ма актуальна для крупных сельскохозяйственных, агропромышленных 
предприятий и объединений, агрохолдингов, агрофирм.

Для качественного проведения управленческого анализа и эффек-
тивного управления необходима проработанная методика, включаю-
щая следующие элементы:

1)  определение целей и задач анализа;
2)  совокупность показателей анализа;
3)  схема, последовательность и периодичность проведения анализа;
4)  способы получения информации;
5)  обработка и анализ полученной экономической информации;
6)  перечень организационных этапов и  распределение обязанно-

стей между службами предприятия;
7)  порядок оформления результатов анализа.
Макроэкономическая нестабильность 70-х г. ХХ в. (нефтяной 

кризис, рост процентных ставок, др.), вскрывшая несовершенство 
существовавших методик долгосрочного прогнозирования и  их  не-
приемлемость в  условиях нестабильной среды, способствовала дис-
кредитации этих моделей [47]. В  1980-е годы специалисты обратили 
внимание на отраслевой и конкурентный анализ, интерес к которому 
был подогрет книгой М. Портера «Конкурентная стратегия». По мне-
нию М.  Портера, «стратегия бизнеса должна строиться на  структуре 
рынка, на котором оперирует компания. Стратегия должна быть осно-
вана на  тщательном анализе происхождения каждой составляющей 
конкурентной силы» [86]. Для разработки стратегии М. Портер пред-
ложил следующие подходы: модель пяти сил конкуренции, набор кон-
курентных стратегий и  схема ценностной цепочки. Анализ цепочки 
ценностей компании, по мнению П. Дойля, подсказывает направле-
ния реорганизации деятельности компании.
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К. Мак-Найр, Р. Линч и К. Кросс разработали модель под назва-
нием «Пирамида деятельности компании». Как  и  в  рассмотренных 
моделях, ее основная идея состоит в ориентации на потребителя и вы-
явлении связи между общей стратегией компании и  финансовыми 
показателями ее деятельности, дополненными еще несколькими ко-
эффициентами нефинансового характера. В  традиционной модели 
управленческого контроля такая информация предоставляется толь-
ко менеджерам высших уровней управления. Пирамида деятельности 
основывается на концепциях всеобщего управления качеством и про-
мышленными разработками, а также учета затрат по видам деятельно-
сти в цепочке ценностей компании. Пирамида деятельности включает 
в себя четыре уровня организационной структуры компании и харак-
теризует систему двусторонней связи, необходимую для  того, чтобы 
распространить идеи корпоративной миссии и  стратегии на  разных 
уровнях организационной иерархии. С  точки зрения К.  Мак-Найра 
и его соавторов, оценка должна проводиться на основе комплексной 
системы показателей, в которой показатели операционной деятельно-
сти на нижних уровнях соответствовали бы финансовым показателям 
на верхних уровнях [82]. Это позволило бы топ-менеджерам компании 
определить, за счет чего достигаются те или иные значения финансо-
вых показателей и какие факторы при этом играют решающую роль.

К. Адамс и П. Робертс в 1993 г. предложили модель, которую они 
назвали ЕР2М (Effective Progress and Performance Measurement — оцен-
ка эффективности деятельности и роста). Согласно этой модели, наи-
большее значение имеет оценка эффективности деятельности компа-
нии в четырех направлениях:

во внешней среде — обслуживание потребителей и удовлетворе-•	
ние спроса;
во  внутренней среде  — повышение эффективности и  произво-•	
дительности;
сверху вниз в  организационной иерархии  — распространение •	
и адаптация общей стратегии компании на  все нижние уровни 
организационной структуры, стимулирование перемен;
снизу вверх в  организационной иерархии  — усиление влияния •	
акционеров и расширение свободы действий работников.

На этапе стратегического планирования значение стратегического 
анализа выражается:

в  аналитическом обосновании целей организации на  предмет •	
достижимости, очередности, приемлемости и т.д.;
аналитической поддержке процесса выработки стратегии;•	
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оценивании начального состояния внешней среды и начального •	
состояния организации на способность достижения целей;
оценке будущего состояния организации и будущего состояния •	
внешней среды;
выработке перечня возможных вариантов стратегий;•	
ранжировании вариантов и выборе оптимального варианта стра-•	
тегии.

Таким образом, эволюция методов и подходов к проведению стра-
тегического анализа соотносится не только с различными подходами 
к  процессам формирования стратегий предприятия, но  с  формами 
управленческого контроля.

1.5. �В заимодействие управленческого 
анализа и логистики, управленческий 
анализ, контроллинг и бюджетирование

Создание новых нетрадиционных подходов к  управлению хозяй-
ственной деятельностью предприятия привело к необходимости поис-
ка их взаимосвязи и интеграции с уже существующими подходами.

Управленческий анализ рассматривают как  внутренний ана-
лиз процессов, возникающих в  ходе хозяйственной деятельности 
экономического субъекта. В  роли функциональной подсистемы 
управленческого анализа, осуществляющей сбор, обработку и пре-
доставление данных, необходимых для  оперативного управления 
и  стратегического планирования, может выступать логистика. Ло-
гистика решает локальные вопросы в  рамках отдельных звеньев. 
Разделение на звенья облегчает сбор и классификацию информации 
при  проведении анализа. Логистическая система в  рамках одного 
предприятия является связующим элементом между производ-
ственными и  управленческими звеньями. Это позволяет целостно 
рассматривать экономический субъект с точки зрения эффективно-
сти внедрения программ оптимизации производственных, денеж-
ных и информационных потоков.

В  управленческом анализе применяются все виды измерителей, 
что  позволяет использовать для  анализа логистические планово-
проектные задания.

Логистическую информацию можно использовать для проведения 
управленческого анализа по следующим направлениям:
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анализ и оценка планирования материальных запасов;•	
анализ графиков обслуживания потребителей;•	
анализ планов-проектов по размещению складских помещений; •	
оценка эффективности управления складской переработкой, 
упаковкой;
анализ карт производственных заделов и технологических карт •	
обработки запасов;
анализ спроса и его прогнозирование;•	
анализ кадрового состава;•	
анализ обслуживающих производств и других звеньев, косвенно •	
влияющих на производственный процесс.

Представленные направления не  охватывают всю совокупность 
аналитических процедур, необходимых для  проведения управлен-
ческого анализа. Они являются наглядным примером интеграции 
управленческого анализа и логистики. Данная программа может быть 
дополнена и  изменена в  зависимости от  задач аппарата управления, 
отрасли, типа производства и других факторов, так как комплексная 
оценка экономического субъекта невозможна без всестороннего ана-
лиза его деятельности.

Искусство экономического управления заключается в  умении 
предвидеть хозяйственную и коммерческую ситуацию, своевременно 
принять меры по  оптимизации соотношения «затраты  — результат» 
и тем самым достичь поставленной цели, получив желаемую прибыль. 
Контроллинг и управленческий анализ — механизм этого искусства.

Занимая особое место в системе управления предприятием, и управ-
ленческий анализ, и  контроллинг осуществляют информационное 
обеспечение принятия решений в целях оптимального использования 
имеющихся возможностей в рамках своей сферы деятельности.

Нередко контроллинг отождествляют с управленческим анализом 
либо последний считают доминирующим компонентом контроллинга. 
С данным утверждением нельзя согласиться в полной мере. Управлен-
ческий анализ и контроллинг являются самостоятельными направле-
ниями экономической работы, находящимися в  тесной взаимосвязи 
в процессе принятия управленческих решений.

Сравнение управленческого анализа и контроллинга по существен-
ным критериям приведено в табл. 1.3.

Управленческий анализ призван решать вопросы формирования 
затрат, эффективности использования ресурсов, а  также производ-
ства и реализации продукции. Контролллинг — система постоянной 
оценки всех сторон деятельности организации, предприятия, его под-
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� Таблица 1.3 
Сравнительная характеристика управленческого анализа и контроллинга

Управленческий анализ Контроллинг

Пред-
мет

Совокупность объектов 
в процессе всего цикла 
управления производством

Процесс управления предприяти-
ем, включающий установление 
целей, формирование стратегии, 
разработку стратегических и такти-
ческих планов, контроль и анализ 
отклонений фактических результа-
тов от намеченных целей

Цель Использование результатов 
в управлении для достиже-
ния высоких результатов 
в будущем

Ориентация управленческого про-
цесса на достижение целей, стоя-
щих перед предприятием

Задачи Оценка внутренних и внеш-
них факторов; общих тенден-
ций развития экономических 
процессов; резервов повы-
шения эффективности про-
изводства

Координация управленческой 
деятельности по достижению це-
лей предприятия; формирование 
и развитие системы комплексного 
планирования; информационная 
поддержка принятия управленче-
ских решений

Основ-
ные 
методы

Классические методы ана-
лиза: сравнение, факторный 
детерминированный и сто-
хастический (корреляцион-
ный) анализ, АВС-анализ; 
SWOT-анализ, BSC-анализ, 
маржинальный анализ; метод 
расчета инвестиций

Методы контроля и прогнозирова-
ния: сравнения и сопоставления, 
расчетно-конструктивный, полного 
контроля, метод расчета сумм по-
крытия; АВС-анализ; экономико-
математическое моделирование 
и прогнозирования

разделений, руководителей, сотрудников с точки зрения достижения 
заданных параметров стратегического плана, выявления отклонений 
и принятия адекватных управленческих решений, при необходимости 
выполнения соответствующих действий для  корректировки сложив-
шейся ситуации.

Контроллинг не следует отождествлять с контролем. Если контроль 
направлен в прошлое, на выяснение времени ошибок и счетов, то кон-
троллинг — это управление будущим для обеспечения должного функ-
ционирования предприятия и его структурных единиц.

Система контроллинга позволяет так управлять процессом теку-
щего анализа плановых и  фактических показателей, чтобы исклю-
чить ошибки и отклонения в плане-графике реализации бизнес-идеи 
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как в настоящем, так и в будущем. Система контроллинга целесообраз-
на в тех случаях, когда функции управления предприятием возложены 
на отделы и службы. На начальном этапе внедрения контроллинга он 
выступает как система, которая оповещает о возникновении негатив-
ных отклонений в деятельности фирмы для своевременного принятия 
противодействующих мер.

В  деятельности фирмы контроллинг  — это целостная концепция 
управления предприятием, направленная на выявление шансов и ри-
сков, связанных с получением прибыли, определением мер и механиз-
мов их реализации, снижения рисков. Особенности контроллинга:

1)  увязка оперативных финансово-экономических расчетов и стра-
тегических решений;

2)  ориентация финансово-экономических расчетов на  принятие 
экономически обоснованных решений;

3)  новое содержание таких традиционных функций управления, 
как планирование, контроль, информационное обеспечение, которые 
составляют ядро контроллинга;

4)  новое содержание роли планово-экономических служб (служб 
контроллинга на предприятии);

5)  разработка основных параметров перспектив и стратегий разви-
тия отдельных видов бизнеса и предприятия в целом.

Таким образом, контроллинг  — это функционально обособлен-
ное направление экономической работы на  предприятии, связанное 
с реализацией финансово-экономической комментирующей функции 
в менеджменте для принятия оперативных и стратегических управлен-
ческих решений. Основная цель контроллинга — ориентация управ-
ленческого процесса на  достижение целей, стоящих перед предпри-
ятием. Для  этого контроллинг обеспечивает выполнение следующих 
функций:

сервисной (предоставление необходимой информации для управ-•	
ления);
принятия решений (управляющей функции);•	
внутреннего контроля на предприятии.•	

Сервисная функция  — это информационное обслуживание кон-
троллинга, которое обеспечивается при  помощи систем планирова-
ния, нормирования, учета и контроля.

Все эти системы ориентированы на  достижение цели, конечного 
результата деятельности предприятия. Информация должна содержать 
заданные показатели (плановые, нормативные) и фактические, в том 
числе сведения об отклонениях, выявленных в ходе учета. Управляю-
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щая функция контроллинга реализуется с  использованием данных 
анализа отклонений, величины покрытия и  общих результатов дея-
тельности предприятия. Эта информация необходима для  принятия 
тактических (оперативных) и стратегических решений.

Функция внутреннего контроля сводится к контролю экономиче-
ской работы как организации в целом, так и ее структурных подраз-
делений. В отличие от ревизии контроллинг ориентирован на текущие 
и будущие результаты деятельности и не связан с документальной про-
веркой на местах совершения хозяйственных операций.

Выделяют три основные задачи контроллинга: планирование, кон-
троль, регулирование. Посредством планирования определяют курс 
на  следующий финансовый год. Оперативность позволяет осущест-
влять более точный контроль в течение года и проводить анализ при-
чин отклонений. Регулирование направлено на поддержание приня-
того решения.

Для  изучения предмета контроллинга используются как  общена-
учные, так и специфические приемы исследования. К общим методам 
относятся анализ и синтез, индукция и дедукция, аналогия, модели-
рование, абстрагирование, конкретизация. К специфическим — АВС-
метод, метод STEP-факторов и др.

Эффективное функционирование системы управления на  сель-
скохозяйственном предприятии непосредственно зависит от системы 
планирования, которая должна обладать высокой степенью детализа-
ции плановой информации, сопоставимой с данными бухгалтерского 
учета. Одним из современных методов текущего планирования, удо-
влетворяющих принципам контроллинга, является бюджетирование 
или  бюджетное планирование, основная проблема использования 
которого  — отсутствие методики, адаптированной для  применения 
на сельскохозяйственных предприятиях, вне зависимости от видов его 
деятельности.

В процессе адаптации методики бюджетного планирования к осо-
бенностям сельского хозяйства требуется определиться с  составом 
бюджетов и  последовательностью их  составления (рис.  1.3), гори-
зонтом и  интервалом планирования (рис.  1.4), а  также порядком 
их  корректировки (рис.  1.5) с  учетом специфики сельского хозяй-
ства [45, 70].

С  точки зрения общей последовательности составления бюдже-
тов исходными являются бюджеты производства продукции расте-
ниеводства, животноводства и бюджет промышленного производства, 
на  основе которых составляются функциональные бюджеты, опреде-
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ляющие, с одной стороны, доходы предприятия, с другой — затраты. 
Каждый из функциональных бюджетов является по сути вспомогатель-
ным для составления финансовых бюджетов — БДДС, БДР и ББЛ.

Минимальным бюджетным периодом (т.е. временем, за  которое 
производится планирование и исследование достигнутых результатов 
на  предмет развития предприятия в  соответствии с  поставленными 
целями) является бюджетный цикл — период, по истечении которого
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продукции

Бюджет
себестоимости

Бюджет
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Бюджет
продаж

Бюджет
коммерческих

отходов

Бюджет
растениеводства

Бюджет
животноводства

Бюджет вспомогательного
производства

Бюджет общехозяйст�
венных расходов

Бюджет общепроизвод�
ственных расходов

Бюджет прямых
затрат

Бюджет
производства

Бюджет запасов сырья
и материаловБюджет закупок

Бюджет 
доходов

и расходов

Бюджет
по балансу

Бюджет
движения 
денежных

средств

Рис. 1.3. Примерный состав бюджетов и последовательность 
их формирования на сельскохозяйственном предприятии
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Рис. 1.4. Рекомендуемый горизонт бюджетного планирования 
для сельскохозяйственных предприятий
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оценивается деятельность предприятия, определяется финансовый 
результат, подводятся окончательные итоги, считается, что он должен 
составлять один год. Для  сельскохозяйственных предприятий имеет 
смысл использовать двухгодичный бюджетный цикл (рис.  1.4), так 
как только за этот период можно полностью оценить результаты дея-
тельности и подвести итоги.

Кроме того, следует использовать так называемую скользящую си-
стему планирования (рис. 1.5), при которой постоянно производится 
корректировка составленных планов в соответствии с изменившими-
ся условиями [45, 70].
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Плановые периоды

Момент
планирования

Рис. 1.5. Примерная схема скользящей методики бюджетного 
планирования на сельскохозяйственных предприятиях

На  схеме вертикальная ось задает моменты планирования, гори-
зонтальная показывает время по отношению к моментам планирова-
ния; отрезки, описывающие последующие интервалы планирования, 
получаются со сдвигом первого по диагонали вниз. Это обусловлено 
тем, что момент планирования после окончания очередного года сме-
щается вниз на одну единицу, при этом прошедший год перестает быть 
плановым периодом, но  справа в  удаленном будущем добавляется 
еще один плановый период.

Применение данной методики планирования обусловлено не-
стабильностью внешней среды сельскохозяйственных предприятий 
и  сложностью прогнозирования отдельных показателей бюджетов. 
Это позволяет учитывать в процессе хозяйственной деятельности вли-
яние внешних факторов и корректировать бюджеты, что делает систе-
му управления предприятием более эластичной.
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В целом процесс функционирования системы управления сельско-
хозяйственным предприятием на  основе контроллинга представлен 
на рис. 1.6 [45, 70].
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Рис. 1.6. Процесс функционирования системы управления 
сельскохозяйственным предприятием на основе контроллинга

Процесс управления на основе контроллинга начинается с форму-
лировки стратегии, в соответствии с которой производится разработ-
ка и  постановка целей по  ее достижению, в  том числе финансовых 
(блок 1).

Для того чтобы увязать установленные цели и деятельность пред-
приятия и в будущем отслеживать степень их достижения, подготавли-
вается система показателей (блок 2). Для текущей оценки деятельно-
сти сельскохозяйственных предприятий целесообразно использовать 
предложеннную нами систему частных и комплексных показателей.

Поставленные цели, выраженные в качестве системы показателей 
деятельности предприятия, являются основой для  построения бюд-
жетов предприятия в  рамках центров финансовой ответственности 
(блок 3), ответственных за их выполнение.

В  результате консолидации операционных бюджетов формирует-
ся основной бюджет сельскохозяйственного предприятия в  составе 
функциональных и финансовых бюджетов — бюджета доходов и рас-
ходов (БДР), бюджета движения денежных средств (БДДС) и бюджета 
по балансовому листу (ББЛ) (блок 4).
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В процессе хозяйственной деятельности ведется учет (блок 5) и осу-
ществляется текущий анализ финансово-экономического состояния 
и  исполнения бюджетов, проводится оценка величины отклонений 
достигнутых значений показателей от  запланированных для данного 
периода, а также факторов, на это повлиявших (блок 6). Рассмотрим 
предложенную технологию на конкретном примере.

На первом этапе внедрения системы контроллинга на ОПХ «Ово-
щевод» выполнена автоматизация технико-экономического и бюджет-
ного планирования на основе программных систем ЦПС «Бюджетное 
планирование предприятий АПК» и  «Парус: Сельскохозяйственное 
предприятие. Бухгалтерский учет» в соответствии с методикой бюдже-
тирования и разработки бюджетов.

На втором этапе произведена интеграция подсистем планирования 
и учета в системе управления. Составленные планы и бюджеты были 
увязаны со счетами управленческого плана счетов.

На третьем этапе применяется система частных и комплексных по-
казателей оценки деятельности сельскохозяйственного предприятия, 
которая была включена в полученную систему.

Построенная система управления на  ОПХ «Овощевод», вклю-
чающая взаимосвязанные между собой подсистемы финансового 
и  управленческого учета, планирования, анализа и  контроля, по-
зволила, с  одной стороны, планировать деятельность и  оценивать 
альтернативные варианты действий, с другой стороны осуществлять 
эффективный мониторинг выполнения планов и  принимать реше-
ния на основе получаемой информации. При этом, во-первых, поя-
вилась возможность определить влияние управленческих решений 
на  финансово-экономическое состояние предприятия и  на  основе 
этого более обоснованно подходить к  их  принятию. Интуитивный 
подход к подобным расчетам в практической деятельности приводил 
к принятию неоптимальных решений. Так, альтернативные варианты 
составленных планов, в которых первоначально были пересмотрены 
структура реализации продукции с учетом сезонных колебаний цен, 
а затем посевные площади, технологии производства, объемы выпу-
ска продукции, затраты на  ее производство с  учетом потребностей 
рынка, привели к позитивным изменениям совокупных и комплекс-
ного показателей деятельности.

Во-вторых, построенная система позволила оценивать результаты 
деятельности, анализировать исполнение бюджетов, вести монито-
ринг и контроль деятельности.
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Традиционные показатели экономического эффекта, такие как при-
быль и  рентабельность, не  вполне подходят в  качестве обобщающей 
характеристики совершенствования системы управления на принци-
пах контроллинга. Оценка деятельности системы контроллинга была 
осуществлена на основании интегрального показателя управляемости 
предприятием:
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где	 y  — показатель управляемости предприятия;
	 νi ∈ (0; 1)  — вес (значимость) i-го показателя;
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план   — �соответственно фактическое и плановое значения i-го показа-
теля;

	 n  — количество ключевых показателей.

Данный показатель (y) обозначает степень контроля, которую управ-
ляющая система может распространять на управляемую систему [45].

Бюджетирование приобретает все большую значимость на перера-
батывающих и  других предприятиях АПК, в  интегрированных фор-
мированиях. Кооперация и  интеграция сельскохозяйственных орга-
низаций и предприятий становятся все актуальнее. Основной формой 
объединения в АПК является создание вертикально-интегрированных 
агропромышленных предприятий холдингового типа. Создание инте-
грированных структур позволяет достичь определенных конкурентных 
преимуществ, а  значит, укрепить положение предприятия на  рынке, 
добиться концентрации капитала, повысить эффективность деятель-
ности предприятий, входящих в объединение. Вместе с тем многоот-
раслевой характер и территориальная разобщенность интегрированных 
формирований становятся препятствиями в их дальнейшем развитии.

Наличие в  природе интегрированных агропромышленных фор-
мирований множества характерных признаков (комплексность, 
многоуровневость, наличие множественности целей, четкое горизон-
тальное разделение деятельности за счет образования подразделений 
и  др.) позволяет рассматривать их  как  сложные производственно-
хозяйственные образования.

В  процессе функционирования сложного производственно-
хозяйственного образования элементы и подсистемы взаимодействуют 
таким образом, что существование полностью независимых подсистем 
невозможно. Следовательно, необходим механизм интеграции и коор-
динации подсистем для создания устойчивого состояния целостности 
сложного производственно-хозяйственного образования. Таким меха-
низмом является система бюджетирования.
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Стандартной системы управления объединениями предприятий 
не  существует. Формирование управляющей системы, основанной 
на  принципах бюджетирования, позволяет осуществить переход 
от реактивной формы управления к управлению на базе прогнозно-
го анализа и  планирования. Рациональное распределение ограни-
ченных ресурсов между подсистемами сложного производственно-
хозяйственного образования позволяет устранить диспропорции 
в  производственном процессе, а  значит, добиться наибольшего эф-
фекта от их использования.

Процесс управления может осуществляться только при  условии 
циркуляции определенной информации между управляющей и управ-
ляемой подсистемами. При этом получение надежной и достаточной 
информации имеет особенно большое значение, так как  только она 
позволяет принять правильное управленческое решение. Именно 
система бюджетирования позволяет реализовать преимущества фор-
мализации управленческой информации в  стандартных формах ее 
представления о бюджетах. Определенная периодичность пересмотра 
бюджетов структурных подразделений и отдельных предприятий, вхо-
дящих в интегрированные структуры, позволяет гибко изменять пере-
чень контролируемой информации, а  также ограничения и  целевые 
установки в зависимости от изменений внешней и внутренней среды. 
Данное преимущество бюджетирования позволяет снизить риск при-
нятия неэффективных управленческих решений.

В  странах с  рыночной экономикой формирование бюджета 
как одного из инструментов планирования прошло долгий путь раз-
вития. Традиционно под  бюджетом понимается финансовый план, 
имеющий форму балансовой таблицы, в  которой затраты согласова-
ны с  доходами. Однако в  системном аспекте бюджетирования пред-
приятия эта категория приобрела более широкое смысловое наполне-
ние. В рамках нашего исследования мы придерживаемся точки зрения 
О. Н. Волковой и рассматриваем бюджет как количественно детализи-
рованный план деятельности организации в целом и отдельных ее сег-
ментов, направленный на достижение целей организации [34].

Сущностью управления в интегрированных (корпоративных) фор-
мированиях на основе бюджетирования является достижение балан-
са доходов и расходов с четким определением мест их возникновения 
и закреплением ответственности за руководителями соответствующе-
го уровня. В  рамках бюджетирования определяется экономическая 
эффективность деятельности предприятия в целом и его структурных 
подразделений, планируются и  фиксируются суммы поступления 
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и расходования денежных средств, определяются экономический по-
тенциал и финансовое состояние предприятия.

Система бюджетирования характеризуется множественностью 
бюджетов. В  рамках крупного сельскохозяйственного или  агропро-
мышленного предприятия могут формироваться финансовые и опера-
ционные, вспомогательные и дополнительные бюджеты. Набор бюд-
жетов для каждого предприятия индивидуален и определяется сферой 
производства, особенностями финансово-хозяйственной деятель-
ности и  в  первую очередь целями бюджетирования на  предприятии. 
Бюджет, охватывающий общую деятельность предприятия, называет-
ся генеральным (общим) бюджетом. Генеральный бюджет — это ско-
ординированный по всем подразделениям (бизнес-единицам) и функ-
циям план работы предприятия. Он объединяет отдельные бюджеты 
и характеризует поток информации для принятия и контроля управ-
ленческих решений. На этапе составления генерального бюджета ана-
лизируются и  уточняются ценовая и  кредитная политика компании, 
стратегия управления запасами, выявляются риски и  оцениваются 
возможные последствия управленческих решений.

Основная идея, реализуемая системой бюджетирования в  кор-
поративных структурах, заключается в  сочетании централизованно-
го стратегического управления на  уровне управляющей компании 
и  децентрализации оперативного управления на  уровне отдельных 
предприятий объединения. Бюджетирование позволяет эффективно 
управлять не просто отдельными бизнесами, а сочетанием различных 
видов деятельности.

Исследование основных индикативно-плановых и интеграционно-
институциональных свойств бюджетов, анализ инструментария бюд-
жетирования, используемого в  процессах управления агропромыш-
ленных предприятий, позволили определить основные положения 
бюджетирования как  концепции управления современным агропро-
мышленным предприятием, которые состоят в следующем:

современное агропромышленное предприятие представляет •	
собой сложную многоуровневую и  многоотраслевую систему 
с определенным набором целей, включающую в себя все стадии 
прохождения сельскохозяйственной продукции  — от  произ-
водства сырья в  условиях сельскохозяйственного предприятия 
до  создания продукта конечной переработки и  его доставки 
до потребителей; части данной системы тесно взаимосвязаны;
деятельность предприятия ориентирована на  достижение по-•	
ставленных целей, запланированных показателей;
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бюджетирование в  рамках современного агропромышленного •	
предприятия призвано выполнить функции интегрирующей, ко-
ординирующей и стимулирующей подсистемы замкнутого кон-
тура управления;
бюджетирование обеспечивает инструментальную и  методиче-•	
скую базу для принятия управленческих решений.

Более наглядно место бюджетирования в  системе управления 
вертикально-интегрированного агропромышленного предприятия ха-
рактеризует схема, представленная на рис. 1.7.
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Рис. 1.7. Бюджетирование в системе управления  
вертикально-интегрированного агропромышленного предприятия: 

 стратегические целевые нормативы;  бюджет, отчет 
об исполнении бюджета;  договорные отношения

Внедрение системы бюджетирования на  сельскохозяйственных 
предприятиях — необходимое условие стабильной работы всего агро-
промышленного холдинга.

Суть управленческой деятельности в сложных производственно-
хозяйственных образованиях заключается в  согласовании целей 
составляющих их  элементов и  координации совместной деятель-
ности. Основной формой реализации бюджетирования в  данных 
предприятиях является консолидированное бюджетирование. Дан-
ный подход представляет собой формирование системы взаимосвя-
занных бюджетов нескольких юридически самостоятельных пред-
приятий, действующих совместно в экономическом и финансовом 
отношении.

В  каждом предприятии может быть свое назначение бюджетиро-
вания в зависимости как от объекта финансового планирования, так 
и от системы финансовых и нефинансовых целей, поэтому в рамках 
бюджетирования как  управленческой технологии возможно исполь-
зование индивидуальных средств и инструментария. Для обеспечения 
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процесса управления на основе системы бюджетирования в настоящее 
время:

формируется система бюджетов;•	
выделяются центры финансовой ответственности (ЦФО);•	
определяются права, обязанности и меры ответственности руко-•	
водителей ЦФО за результаты деятельности;
проводится анализ экономической эффективности деятельно-•	
сти ЦФО;
внедряется нормирование расходов и др.•	

При  постановке бюджетирования в  сложных производственно-
хозяйственных образованиях в первую очередь необходимо определить 
перечень субъектов бюджетного процесса. Предстоит установить число 
уровней консолидации бюджетов согласно применяемой на предприя
тии бюджетной системе. Данное разграничение проводится на этапе 
выделения ЦФО. Необходимо отметить, что отдельные предприятия, 
входящие в холдинг, могут также рассматриваться как центры финан-
совой ответственности, что отвечает логике построения интегрирован-
ных предприятий как многоуровневых систем управления (рис. 1.8).

Предприятие А
(управляющая компания)

Предприятие Б Предприятие В

ЦД ЦЗЦД ЦЗ

Бюджет Отчет
об исполнении

бюджета
ЦФО первого

уровня

ЦФО второго
уровня

ЦФО третьего
уровня

Рис. 1.8. Финансовая структура предприятия холдингового типа

Проведенные нами исследования показали целесообразность вы-
деления в рамках организации системы бюджетирования на агропро-
мышленных предприятиях центров финансовой ответственности двух 
типов — центров доходов (ЦД) и центров затрат (ЦЗ).

Концепция бюджетирования по  центрам ответственности преду-
сматривает применение к  различным подразделениям предприятия 
разных целевых функций, наиболее эффективно стимулирующих 
их в хозяйственной деятельности, а также определение стоимостных 
и количественных показателей, которые центр ответственности обя-
зан получить в планируемом периоде.
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В  зависимости от  того, к  какому типу ЦФО относится структур-
ное подразделение предприятия, бюджет может содержать плановые 
задания по  доходам  — если бюджет составлен для  центра доходов, 
и по расходам — если определяются параметры деятельности центра 
затрат. На рисунке 1.9 представлена предлагаемая система центров фи-
нансовой ответственности управляющей компании зерноперерабаты-
вающего холдинга.

Центры доходов

Исполнительский отдел
(ЦД «Предприятия»)

Отдел реализации зерна
(ЦД «Зерно»)

Отдел реализации продуктов 
зернопереработки (ЦД «Мука»)

Отдел реализации непрофильных
активов (ЦД «ТМЦ»)

Центры затрат

Финансово�
экономический 

отдел (ЦЗ «ФЭО»)

Отдел бюджетиро�
вания (ЦЗ «Отдел 
бюджетирования»)

Бухгалтерия
(ЦЗ 

«Бухгалтерия»)
Контрольно�

ревизиционный
отдел (ЦЗ «КРО»)

Юридический 
отдел

(ЦЗ «Юротдел»)

Административно�
управленческий 

аппарат (ЦЗ 
«Администрация»)

Рис. 1.9. Система центров финансовой ответственности 
ОАО «Управляющая компания»

Изучение практики бюджетирования на  предприятиях, входящих 
в  вертикально-интегрированный холдинг «Пава», показало необхо-
димость применения единого формата бюджета доходов и  расходов 
ЦФО. Выделение в бюджете доходов и расходов ряда разделов (опе-
рационная, комиссионная, финансовая и  инвестиционная деятель-
ность) наглядно представляет денежные потоки предприятия. В  ре-
зультате выводятся как остатки по  видам деятельности, так и  общее 
сальдо по предприятию. Учет затрат осуществляется по местам их воз-
никновения, наглядно представлены результаты деятельности ЦФО. 
Структура бюджета удобна для проведения план-фактного анализа ис-
полнения бюджета и выявления резервов повышения эффективности 
работы ЦФО [45].

Единая структура бюджета для  всех ЦФО позволяет консолиди-
ровать бюджеты центров доходов и центров затрат в сводный бюджет 
предприятия.
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В  рамках агропромышленного холдинга как  сложной многоот-
раслевой структуры мы считаем целесообразным создание самостоя-
тельного структурного подразделения  — отдела бюджетирования, 
входящего в  состав финансово-экономической службы предприятия 
и  подчиненного заместителю генерального директора по  экономике 
и финансам. Задачи отдела — увязка всех компонентов и сопровожде-
ние системы бюджетирования на  предприятиях, входящих в  состав 
интегрированного объединения, обеспечение единства методических 
подходов, подготовка документационного обеспечения по  бюджети-
рованию и управленческому учету. Положение данного отдела должно 
обеспечить объективность и независимость финансового планирова-
ния, контроль над затратами ЦФО.

С  развитием системы бюджетирования в  рамках вертикально-
интегрированных агропромышленных предприятий возможно созда-
ние подразделения, занимающегося контролем финансовых потоков 
внутри предприятия,  — казначейства. Задачи казначейства  — учет 
поступающих доходов и  произведенных расходов на  лицевых счетах 
ЦФО, поддержание общей ликвидности организации, внутрикорпо-
ративное перераспределение ресурсов. В  результате создания казна-
чейства появляется возможность составления ежедневного баланса 
доходов и расходов по каждому ЦФО.

Бюджету в  значительной степени присущи черты индикативного 
плана. Он определяет некий уровень значений, максимальную или ми-
нимальную величину показателей. Как  форма индикативного плани-
рования составление бюджета строится на  основе многоступенчатого 
согласования, участниками которого выступают руководители ЦФО, ру-
ководство предприятия, различные коллегиальные органы управления.

В  условиях рынка наиболее вариабельной величиной является 
спрос на продукцию, поэтому один из основных индикаторов в систе-
ме бюджетирования  — объем реализации продукции. Для  учета раз-
личных вариантов изменения рыночной ситуации формируют гибкий 
бюджет.

С позиций институционального подхода бюджетирование харак-
теризуется как нормативно оформленная и внутренне структуриро-
ванная совокупность организаций, социума (трудовые коллективы 
и менеджмент) и отношений между ними в процессе распределения 
ресурсов и  достижения стратегических целей деятельности пред-
приятия.

Взаимодействия субъектов в  социальном пространстве агропро-
мышленного предприятия можно представить как сеть коммуникатив-
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ных потоков. Упорядочение потоков информации, циркулирующей 
между различными звеньями организации, является одним из реша-
ющих условий ее успешного функционирования. В  рамках системы 
бюджетирования точки взаимодействия определяют уровни составле-
ния и консолидации бюджетов, соответствующие уровням управлен-
ческой иерархии предприятия.

Основой процесса бюджетирования является регламент — управ-
ленческий документ, содержащий описание формализованных про-
цедур составления, согласования, исполнения, анализа и  контроля 
бюджета. Рассмотрение данного документа с  позиций институцио-
нальной теории позволяет выделить в  качестве его важнейшей со-
ставляющей социальное содержание, определяющее систему со-
циальных отношений и  деятельности в  организациях различного 
масштаба. Именно от институционального содержания регламентов 
бюджетирования зависит решение таких задач, как  понимание це-
лей и перспектив развития организации, воспитание чувства ответ-
ственности и дисциплины исполнителей, достижение эффективной 
и  адекватной деловой коммуникации, стимулирование активности 
работников.

При разработке бюджетного регламента основополагающим прин-
ципом является принцип единства бюджетной системы, который 
означает единство регламентирующей нормативной базы, форм бюд-
жетной документации, санкций и стимулов, методологии формирова-
ния и использования средств. Именно четкое указание в регламенте 
процедур составления и  согласования бюджетов, сроков разработки 
и контроля исполнения бюджетов, ответственных лиц, системы пре-
мирования за  достижение целевых ориентиров деятельности, закре-
пленных в  бюджетах, превращает процесс бюджетирования в  управ-
ленческую технологию с встроенным инструментарием финансового 
контроля.

Основными факторами, определяющими целесообразность вне-
дрения бюджетирования как системы управления агропромышленны-
ми предприятиями, являются:

динамичность рыночных условий и  рискованность сельскохо-•	
зяйственного производства;
высокий уровень территориальной концентрации зерноперера-•	
батывающих предприятий;
многоотраслевой характер, сложная организационная структура •	
современных предприятий АПК и необходимость снижения из-
держек на управление;
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ценовой характер конкурентной борьбы;•	
привлечение инвесторов.•	

В рамках оценки результатов управленческой деятельности необхо-
димо определить критерии и  показатели эффективности управления 
агропромышленными предприятиями на основе системы бюджетиро-
вания.

Под  эффективностью системы бюджетирования понимает-
ся совокупность критериев оценки по  обеспечению максимально 
полного и  своевременного выполнения договорных обязательств, 
проведения расчетов и  повышения эффективности функциониро-
вания предприятия как хозяйствующего субъекта, посредством ра-
ционализации организационной, методологической, технической 
составляющей управления ресурсами и  финансовыми потоками. 
При оценке системы бюджетирования в интегрированных структу-
рах следует исходить из условий своевременности и реализуемости 
процедур консолидации бюджетов разного уровня в  сводный бюд-
жет предприятия.

Для проведения комплексной оценки эффективности деятельно-
сти предприятий, входящих в интегрированные агропромышленные 
формирования, следует использовать показатели рентабельности 
активов, рентабельности собственного капитала, рентабельности 
продаж, коэффициенты оборачиваемости капитала и  финансовой 
зависимости. Кроме того, для  повышения объективности оценки 
эффективности управления на  основе бюджетирования целесоо-
бразно применение показателя экономической добавленной стои-
мости EVA.

Система показателей для  каждого предприятия индивидуальна 
в зависимости от финансовой структуры, отраслевой принадлежности 
и целей организации бюджетирования.

Контрольные вопросы и задания

	 1.  В чем состоят предпосылки возникновения и сущность управ-
ленческого анализа?

	 2.  Каковы цели управленческого анализа, почему целесообразно 
объединение их в систему?

	 3.  Какие задачи в целом призван решать управленческий анализ?
	 4.  Какое место занимает управленческий анализ в системе управ-

ления?
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	 5.  Назовите основные принципы организации управленческого 
анализа.

	 6.  В чем заключаются особенности, предмет управленческого ана-
лиза?

	 7.  Охарактеризуйте объекты, основные направления и  этапы 
управленческого анализа.

	 8.  Назовите основные методы, применяемые в  управленческом 
анализе.

	 9.  Каково взаимодействие управленческого анализа и логистики?
	 10.  Дайте сравнительную характеристику управленческого анализа 

и контроллинга.
	 11.  Какие методы и способы контроллинга были внедрены амери-

канской и европейской школами управления?
	 12.  Раскройте содержание системы контроллинга.
	 13.  В  чем  состоит взаимосвязь системы управленческого анализа 

и управленческого учета?
	 14.  Выделите главные особенности контроллинга как  системы 

управления предприятием.
	 15.  Что представляют собой функции контроллинга и чем опреде-

ляется их состав?
	 16.  Чем  вызвана необходимость формирования новой системы 

управления при переходе к инновационной и информационной 
стадиям общественного развития?

	 17.  Каковы особенности процессов бюджетирования на предприя-
тии АПК?

	 18.  Что, по вашему мнению, необходимо для внедрения бюджети-
рования и контроллинга на сельскохозяйственных и перераба-
тывающих предприятиях?

	 19.  Что  означает показатель экономической добавленной стоимо-
сти EVA?

	 20.  Какие применяются критерии и  показатели эффективности 
управления агропромышленными предприятиями на  основе 
системы бюджетирования?

Контрольный тест

	 1.  Субъектами управленческого анализа являются:
		  а)  руководство предприятия;
		  б)  государство;
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		  в)  государственные органы статистики;
		  г)  исполнители управленческих решений.

	 2.  Управляющая система — это:
		  а) � совокупность органов, средств, инструментов и  методов 

управления;
		  б)  руководство предприятия различных уровней;
		  в)  производственный процесс.

	 3.  К основным задачам управленческого анализа относится:
		  а)  оценка хозяйственной ситуации;
		  б) � выявление положительных и отрицательных факторов и при-

чин действующего состояния;
		  в)  подготовка принимаемых управленческих решений;
		  г) � выявление и  мобилизация резервов повышения эффектив-

ности хозяйственной деятельности;
		  д) � обоснование факторов и  направлений стратегического раз-

вития бизнеса (предприятия);
		  е)  все вышеперечисленное.

	 4.  При  внедрении управленческого анализа предприятие должно 
руководствоваться следующими принципами:

		  а)  комплексность;
		  б)  уместность;
		  в)  системность;
		  г)  объективность.

	 5.  Управленческий анализ ориентирован:
	 а) � на экономическую эффективность и рентабельность дея-

тельности предприятия на  тактическом и  оперативном 
уровне;

		  б) � внешнюю и внутреннюю среду предприятия с направленно-
стью на стратегический уровень управления;

		  в)  и то и другое.

	 6.  Из приведенных утверждений является верным:
		  а) � управленческий анализ базируется на  данных управленче-

ского учета;
		  б) � управленческий анализ базируется на  данных финансового 

учета;
		  в) � управленческий анализ базируется на  данных финансового 

и управленческого учета;
		  г)  управленческий анализ никак не связан с учетом.
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	 7.  Характеристики, присущие управленческому анализу:
		  а)  регламентация со стороны государства;
		  б)  доступность внешним пользователям;
		  в) � комплексное изучение всех сторон деятельности предприятия;
		  г)  использование всех доступных источников информации.
	 8.  Главной функцией процесса управления можно назвать:
		  а)  выработку управленческих решений;
		  б) � выявление и мобилизацию резервов повышения эффектив-

ности хозяйственной деятельности;
		  в)  оценку хозяйственной ситуации.
	 9.  Основными методами контроллинга являются:
		  а)  АВС-анализ;
		  б)  маржинальный анализ;
		  в)  методы факторного анализа;
		  г)  методы корреляционного анализа;
		  д)  метод расчета сумм покрытия;
		  е)  метод расчета инвестиций.
	 10.  Цели и задачи управленческого анализа определяются:
		  а)  законодательством;
		  б)  менеджерами;
		  в)  собственниками.
	 11.  Контроллинг — это:
		  а) � финансовый план действий на предстоящий период в стои-

мостном выражении, который позволяет скоординировать 
экономические интересы различных подразделений и согла-
совать различные цели;

		  б) � профессионально ориентированная малая вычислительная си-
стема, предназначенная для работ по экономическому анализу;

		  в) � функционально обоснованное направление экономической 
работы на предприятии, связанное с реализацией финансово-
экономической комментирующей функции в  менеджменте 
для принятия тактических и стратегических управленческих 
решений.

	 12.  Основные этапы, которые включает цикл принятия управленче-
ских решений:

		  а)  определение целей и задач;
		  б)  поиск альтернативных вариантов действий;
		  в)  сравнение полученных результатов с запланированными;
		  г)  все вышеперечисленное.
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	 13.  Принцип комплексности организации управленческого анализа 
заключается:

		  а)  в единстве производственных и финансовых показателей;
		  б)  анализе предприятия как целостной системы;
		  в) � изучении экономической и  технической сторон производ-

ства.
	 14.  Объектом управленческого анализа являются:
		  а)  себестоимость продукции;
		  б)  финансовые результаты;
		  в)  прибыль;
		  г)  рентабельность.
	 15.  Задачей контроллинга является:
		  а)  оценка внутренних и внешних факторов;
		  б) � выявление резервов повышения эффективности производ-

ства;
		  в) � координация управленческой деятельности по  достижению 

целей предприятия;
		  г)  определение политики ценообразования.
	 16.  В управлении выделяют следующие системы:
		  а)  управляющую;
		  б)  контрольную;
		  в)  регулирующую;
		  г)  управляемую.
	 17.  Под управляемой системой чаще всего понимают:
		  а)  персонал предприятия;
		  б)  денежные потоки;
		  в)  материальные потоки;
		  г)  производственный процесс.
	 18.  Управленческий анализ предусматривает изучение:
		  а)  экономической стороны производства;
		  б)  технической стороны производства;
		  в)  социальных условий;
		  г)  взаимосвязи природных условий с производством;
		  д)  всего вышеперечисленного.
	 19.  В роли функциональной подсистемы управленческого анализа 

может выступать:
		  а)  контроллинг;
		  б)  логистика;
		  в)  планирование;
		  г)  аудит.
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	 20.  Уровень управления, на который направлен контроллинг:
		  а)  стратегический;
		  б)  тактический;
		  в)  оперативный.
	 21.  Комплексное изучение всех сторон деятельности предприятия 

относится:
		  а)  к особенностям управленческого анализа;
		  б)  методам управленческого анализа;
		  в)  принципам управленческого анализа.
	 22.  Из следующих утверждений верно:
		  а)  контроллинг тождествен управленческому анализу;
		  б) � управленческий анализ и  контроллинг являются самостоя-

тельными направлениями экономической работы, находя-
щимися в тесной взаимосвязи;

		  в) � управленческий анализ является доминирующим компонен-
том контроллинга.

	 23.  Завершающим этапом в цикле принятия управленческих реше-
ний является:

		  а)  выбор оптимального решения;
		  б)  сравнение полученных и планируемых результатов;
		  в)  корректирующие действия.
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