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Принятие управленческих решений нераз-
рывно связано с процессом учета внутренних и 
внешних факторов, перманентно оказывающих 
влияние на показатели эффективности деятельно-
сти компании. Именно результативность и кон-
троль управленческих решений являются базой 
для дальнейшей оценки и корректировки приня-
тых ранее решений относительно исполнения 
стратегических задач развития организации в кон-
курентной среде. Только согласовывая объем за-
трат с планируемыми стратегическими результа-
тами, разработав программу действий и индикато-
ры эффективности принятых управленческих ре-
шений, можно осуществлять программу эффек-
тивного менеджмента в компании.  

Качественное изменение состояние предпри-
ятия в аспекте его развития является одним из по-
казателей эффективности принимаемых управлен-
ческих решений. Необходимость подобных изме-
нений продиктована динамикой рыночных факто-
ров, состоянием инфраструктуры ведения бизнеса. 
Менеджмент компании вынужден осуществлять 
программу стратегического развития в двух на-
правлениях: с одной стороны, выстраивая эффек-
тивную систему достижения стратегических це-
лей, с другой стороны – соотнося свои действия с 
влиянием внешних факторов, создавать опреде-
ленные компенсаторные механизмы сглаживания 
подобных воздействий. При этом следует помнить 
о том, что изменение одних элементов структуры 
хозяйствующего субъекта влечет за собой неиз-
бежное изменение других.  

Понятие изменений в контексте результатив-
ности принятия управленческих решений связано 
с неоднозначностью протекания этих процессов: с 
учетом определенной линейности, непрерывности 
и определенной стабильностью процессы измене-
ния в результате управленческого воздействия 
связаны с неравномерностью, дискретностью, 
цикличностью и прочими кризисными состояния-

ми. При этом процесс управления связан непо-
средственно с новыми качествами объекта управ-
ления: а именно, сложными сочетаниями устойчи-
вости и неустойчивости. Таким образом, чтобы не 
допустить хаотичности в процесс управления сле-
дует четко анализировать соответствие затрат на 
осуществление процесса и результативности, как 
набора динамических оценок, описывающих стра-
тегическую цель развития предприятия.  

Поскольку альтернативность, отсутствие опре-
деленности, заданных стабильных ориентиров – 
есть объективные условия осуществления процес-
сов управления, следует формализовать этот про-
цесс с позиции индикативных показателей измене-
ний, вызванных управляющими воздействиями. 
Кроме того, множество вариантов принятия управ-
ленческих решений должны находиться в строгом 
ограничении показателями устойчивости компании. 
Это обеспечивается такими свойствами организации 
как гибкость, изменчивость, устойчивость к внеш-
ним воздействиям. Это требует филигранной управ-
ленческой стратегии, определенных качеств руково-
дителя и готовности к изменениям персонала.  

Традиционно [1–5] большинство способов 
воздействия на операционную деятельность связа-
но с так называемым управленческим операцион-
ным анализом. Актуальность данных вопросов 
неразрывно связана с распределением выгодной 
комбинации переменных и постоянных затрат, 
цены и физического объема реализации. Известно, 
что осуществление затрат в целях достижения те-
кущих и стратегических результатов должны по-
крываться результатами (выручкой), при этом если 
сумма результата превышает понесенные затраты, 
то итогом становится финансовый результат от 
операционной деятельности. Операционный ана-
лиз при этом позволяет оценить влияние операци-
онных факторов на изменение финансового ре-
зультата в динамике, и с учетом этого позволяет 
прогнозировать его величину.  
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Текущая ситуация позволяет осуществлять ма-
невр в поиске управленческих решений, связывая 
наращивание маржинальной прибыли за счет сни-
жения цены с увеличением объема продаж, либо с 
ростом постоянных затрат и опять же с увеличени-
ем объема реализации. Возможны и другие пути, но 
все они сводятся к поиску компромисса между пе-
ременными и постоянными затратами. При этом, 
актуальным становится вопрос не простого деления 
затрат на постоянные и переменные, а с отнесением 
их к конкретным экономическим элементам, что 
позволит принимать управленческие решения в 
области управления затратами и финансовыми ре-
зультатами на более обоснованном уровне. 

Количественная оценка влияния управленче-
ских решений на устойчивое развитие предпри-
ятия в соответствии с целями и задачами субъекта 
управления осуществляется в соответствии со сле-
дующей последовательностью: 

1. Определение совокупности исследуемых 
показателей. 

2. Разделение экономических элементов за-
трат на переменную и постоянную составляющие. 

3. Определение факторов, влияющих на изме-
нение уровня исследуемых показателей. 

4. Расчет влияния выбранных факторов на из-
менение уровня исследуемых показателей. 

5. Определение допустимых границ измене-
ния варьируемых факторов при заданных целевых 
индикаторах. 

Алгоритм оценки экономической эффектив-
ности управленческих решений в процессе плани-
рования хозяйственной деятельности содержит 
следующие обязательные этапы. На первом этапе 
требуется выявить состав экономических показа-
телей, которые определяют эффективность опера-
ционной деятельности предприятий. В качестве 
исследуемых экономических показателей предла-
гаются основные показатели операционного ана-
лиза: маржинальная прибыль, прибыль от реали-
зации продукции, безубыточный (критический) 
объем реализации, запас финансовой прочности, 
операционный (производственный рычаг).  

На втором этапе для расчета базовых показа-
телей операционного анализа необходимо произ-
вести разделение затрат на переменную и посто-
янную составляющие по пяти экономическим эле-
ментам: «Материальные затраты», «Затраты на 
электроэнергию», «Затраты на оплату труда с от-
числениями на социальные нужды», «Амортиза-
ция основных средств», «Прочие». 

В основу традиционных методов разделения 
затрат на переменную и постоянную части поло-
жена классификация затрат по калькуляционным 
статьям. Группировку по экономическим элемен-
там легко произвести на основе данных бухгалтер-
ского учета. Для организации более детального 
анализа и принятия обоснованных управленческих 
решений в области управления затратами к синте-
тическим счетам предлагается открыть соответст-

вующие структуре каждого экономического эле-
мента субсчета. Данная группировка затрат с от-
ражением по соответствующим субсчетам позво-
лит принимать более обоснованные управленче-
ские решения в области планирования затрат.  

С помощью инструментария регрессионного 
анализа затраты по синтетическим счетам и соот-
ветствующим им субсчетам делятся на перемен-
ную и постоянную составляющие.  

Для построения модели оценки поведения за-
трат в зависимости от уровня деловой активности 
необходима полная информация о выручке пред-
приятия, полных затратах, а также о затратах по 
каждому экономическому элементу. Прогнозируя 
объем выручки на последующие периоды, можно 
рассчитать прогнозные значения переменных и 
постоянных составляющих по каждому элементу 
затрат и, в случае необходимости, принять свое-
временные решения в области управления затра-
тами для достижения целевых показателей (мар-
жинальной прибыли и прибыли от реализации 
продукции) или для обеспечения как минимум 
безубыточной работы предприятия. 

Для того, чтобы обеспечить сравнимость и 
наглядность рассматриваемых экономических аль-
тернатив с точки зрения оценки эффективности 
деятельности предприятий, необходимо их опи-
сать посредством экономических показателей, 
классифицируемых на результативные и фактор-
ные. Результативные показатели выступают как 
средства определения цели, как критерии степени 
ее достижения, а также как составляющие резуль-
татов альтернатив. Факторные показатели отра-
жают условия и средства формирования результа-
тивных показателей. Следовательно, факторные 
показатели являются источниками изучения аль-
тернативных вариантов действия. 

Таким образом, на третьем этапе в соответст-
вии с постановкой задачи выявляются факторные 
показатели для отражения величин, под влиянием 
которых формируются основные и промежуточ-
ные результаты. 

На изменение прибыли (П), критического 
(безубыточного) объема реализации ( кВ ), запаса 

финансовой прочности (ЗФП) и операционного 
рычага (ЭОР) оказывают влияние: 

1) объем продаж (В); 
2) экономические элементы затрат ( iy ): как в 

переменной ( iV ), так и в постоянной ( iF ) части; 

3) совокупность перечисленных факторов. 
На изменение маржинальной прибыли (МП) 

будут оказывать влияние:  
1) объем продаж;  
2) переменная составляющая экономических 

элементов затрат; 
3) совокупность этих факторов. 
Четвертый этап включает расчет влияния из-

менений выбранных факторных показателей на 
уровень исследуемых результативных показателей. 
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Одной из главных целей операционного ана-
лиза является максимизация маржинальной при-
были и прибыли от реализации продукции. Мар-
жинальная прибыль служит источником покрытия 
постоянных затрат и формирования прибыли. Рас-
чет количественной оценки воздействия на мар-
жинальную прибыль роста или уменьшения уров-
ня переменной составляющей затрат по каждому 
экономическому элементу, а также изменения вы-
ручки от реализации продукции в соответствии с 
изменением конъюнктуры рынка предлагается 
произвести по следующей модели: 
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затрат; П – планируемое значение показателя; Ф – 
фактическое значение показателя. 

Для оценки влияния на прибыль роста или 
уменьшения уровня переменной и постоянной со-
ставляющих по каждому экономическому элемен-
ту затрат (например, вследствие внедрения новых 
технологий, изменения цен на материальные ре-
сурсы, совершенствования управления и др.), а 
также изменения выручки от реализации продук-
ции в соответствии с изменением конъюнктуры 
рынка предлагается следующая модель:  
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Величина безубыточного (критического) 
объема реализации зависит от уровня и динамики 
выручки от реализации продукции, а также от 
уровня и динамики переменных и постоянных 
составляющих экономических элементов затрат. 
Следующая модель позволяет количественно 
оценить влияние совокупности вышеперечислен-
ных факторов на величину критического объема 
реализации: 
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изменения доли переменной составляющей сово-
купных затрат в выручке. 

Оценка влияния совокупности всех факторов 
на величину запаса финансовой прочности зависит 
от изменения всех перечисленных выше показате-
лей операционного анализа и рассчитывается по 
следующей модели: 
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объема продаж. 
На изменение уровня эффекта операционного 

рычага оказывают влияние изменение уровня 
маржинальной прибыли и прибыли от реализации 
продукции. Расчет влияния перечисленных пока-
зателей на величину операционного рычага произ-
водится по следующей модели: 
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операционного рычага. 
На пятом этапе на основании моделей, разра-

ботанных на предыдущем этапе, определяются 
допустимые (необходимые) границы изменения 
варьируемых факторов, обеспечивающие дости-
жение целевых индикаторов при заданном уровне 
других параметров моделей (табл. 1 и 2). При этом 
в качестве целевых характеристик рассматривают-
ся маржинальная прибыль и прибыль от реализа-
ции продукции, а в качестве задаваемых парамет-
ров и варьируемых факторов – объем продаж и 
экономические элементы затрат. 

Модели, представленные в табл. 2, позволяют 
определить границы изменения варьируемых фак-
торов для достижения заданного уровня прибыли 
от реализации продукции.  

Таким образом, оценка эффективности управ-
ленческих решений в процессе планирования хо-
зяйственной деятельности предприятий в условиях 
рыночной экономики в предлагаемой методике 
включает в себя два основных этапа: 

1. Расчет основных показателей операционно-
го анализа (с предварительным разделением затрат 
на переменную и постоянную составляющие по 
каждому экономическому элементу) по базовому 
варианту. 

2. Анализ влияния изменений факторных по-
казателей на основные показатели операционного 
анализа. 

Второй этап, в свою очередь, содержит три 
направления: 

– анализ влияния изменения величины объема 
продаж и/или переменной составляющей эконо-
мических элементов затрат на уровень маржи-
нальной прибыли; 
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– анализ влияния изменения величины объема 
продаж и/ или экономических элементов затрат на 
уровень прибыли от реализации продукции; 

– анализ влияния изменения величины объема 
продаж и/или экономических элементов затрат на 
уровень критического объема, запаса финансовой 
прочности, эффекта операционного рычага. 

При этом второй этап может осуществляться 
двумя вариантами. Первый в виде экспресс-
анализа (упрощенный вариант), в результате кото-
рого выявляется влияние изменения величины 
объема продаж и /или экономических элементов 
затрат на уровень основных показателей операци-
онного анализа. Второй вариант (полный вариант) 
включает в себя анализ влияния изменения объема 
продаж и/или экономических элементов затрат на 
результаты деятельности предприятия с учетом 
целевых индикаторов (маржинальная прибыль 
и/или прибыль от реализации продукции). 

Промежуточным результатом проведенного 
на первом этапе анализа будет являться базовый 
(первоначальный) вариант основных показателей 
операционного анализа в табличной форме (см. ри-
сунок). На втором этапе выбирается один из пред-
лагаемых вариантов: упрощенный или полный ва-
риант. Цель исследования при упрощенном вариан-
те заключается в выявлении влияния на результаты 
хозяйственной деятельности изменения одного или 
нескольких параметров моделей. При этом можно 
производить расчет, задавая изменение параметра в 
диапазоне с определенным шагом. Например, при 
заявлении поставщика об изменении стоимости 
материальных ресурсов можно заранее просчитать 
как это отразится на финансовом результате (при 
прочих неизменных условиях) и определить наибо-
лее приемлемый вариант (если такой существует). 
В результате будет предложено решение либо о 

Таблица 1 
Границы изменения варьируемых факторов, обеспечивающих достижение целевой величины  

маржинальной прибыли 

№ 
п/п 

Целевой  
индикатор 

Задаваемый  
параметр 

Варьируемый  
фактор 

Изменение варьируемых факторов 

1 МП VI  ВI  
( ) ( )V
МП МП V

В В
МП

I 1 K I 1
I 1

K

− + ⋅ −
≥ +  

2 МП ВI  VI  
( ) ( )В

МП В МП
V V

МП

K I 1 I 1
I 1

K

⋅ − − −
≤ +  

Ф
В
МП Ф

В
K

МП
=  – коэффициент масштаба маржинальной прибыли по выручке;  

Ф
общV

МП Ф

V
K

МП
=  – коэффициент масштаба маржинальной прибыли по переменной составляющей затрат. 

 
 

Таблица 2 
Границы изменения варьируемых факторов, обеспечивающих достижение целевой величины прибыли 

№ 
п/п 

Целевой 
индикатор 

Задаваемый 
параметр 

Варьируемый 
фактор 

Изменение варьируемых факторов 

1 П ВI , iI , VI  FI  
( ) ( ) ( )В V

П В П V П
F F

П

K I 1 K I 1 I 1
I 1

K

⋅ − − ⋅ − − −
≤ +  

2 П ВI , iI , FI  VI  
( ) ( ) ( )В F

П В П F П
V V

П

K I 1 K I 1 I 1
I 1

K

⋅ − − ⋅ − − −
≤ +  

3 П iI , VI , FI  ВI  
( ) ( ) ( )V F
П П V П F

В В
П

I 1 K I 1 K I 1
I 1

K

− + ⋅ − + ⋅ −
≥ +  

Ф
В
П Ф

В
K

П
=  – коэффициент масштаба прибыли по выручке; 

Ф
общV

П Ф

V
K

П
=  – коэффициент масштаба прибыли по переменной составляющей затрат; 

Ф
общF

П Ф

F
K

П
=  – коэффициент масштаба прибыли по постоянной составляющей затрат 
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заключении договора поставки, либо о поиске но-
вого поставщика.  

Целью проведения анализа при полном вари-
анте будет являться выявление влияния на резуль-
таты деятельности изменения одного или несколь-
ких параметров моделей с учетом задаваемых це-
левых индикаторов. Таким образом, достигается 
обоснованность управленческих решений за счет 
получения вариативности моделей управления 
экономическими показателями, не вызывающая 
значительного увеличения трудоемкости расчетов.  

Использование предложенной методики по-
зволяет осуществлять расчеты основных показате-
лей операционного анализа, ориентируясь на кон-
кретные целевые установки предприятия, ограни-
чения и возможности со стороны условий внешней 
среды, например, инфляции, конъюнктуры рынка, 
внутрифирменных факторов. Областью примене-
ния данной методики является как оперативное 

управление, так и планирование хозяйственной 
деятельности. 
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CONCEPTUAL BASIS OF FINANCIAL MANAGEMENT METHODS  
APPLICATION IN THE PROCESS OF MAKING MANAGERIAL 
DECISIONS 

I.P. Savelyeva, K.V. Ekimova  
 
 
The article is devoted to the problems of grounded management decisions in the condi-

tions of uncertainty. The authors propose a method for assessing an impact of management 
decisions on the operations of economic entities, which will allow carrying out multiple calcu-
lations, focusing on the specific targets of organization, constraints and opportunities of the 
external environment conditions. Field of application of this technique is both operational 
management and planning of economic activities of organizations. 

Keywords: variable and fixed costs, operational analysis, effectiveness of management deci-
sions, planning of economic activity. 
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