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Предисловие

Издание предназначено для методического обеспече­
ния учебного процесса при реализации образовательных 
программ подготовки бакалавров по направлениям «Эко­
номика» и  «Менеджмент». Цель изучения содержащихся 
в нем вопросов состоит в получении системного представ­
ления о комплексном подходе к оценке хозяйственной дея­
тельности современного коммерческого предприятия, мето­
дах аналитического обоснования управленческих решений. 
В результате должны быть обеспечены:

•	формирование глубокого понимания экономической 
сущности и методики исчисления показателей, комплексно 
характеризующих хозяйственную деятельность, взаимной 
связи между этими показателями и определяющими их фак­
торами;

•	выработка способности формировать информационную 
базу для решения задач комплексного анализа хозяйствен­
ной деятельности;

•	получение навыков адекватного выбора специальных 
приемов и методов анализа, осуществления аналитических 
процедур и  проведения самостоятельных аналитических 
исследований;

•	развитие навыков формирования выводов по резуль­
татам проведенного анализа, составления аналитических 
заключений и  разработки рекомендаций по мобилизации 
выявленных резервов и повышению эффективности хозяй­
ственной деятельности.

«Комплексный анализ хозяйственной деятельности» 
относится к  вариативной части профессионального цикла 
дисциплин подготовки бакалавров. Он может быть выделен 
в качестве самостоятельного учебного курса или его изуче­
ние может быть предусмотрено в рамках других аналитиче­
ских курсов. Но в любом случае результатом освоения этой 
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дисциплины должно быть формирование у студентов компе­
тенций, позволяющих комплексно анализировать процессы 
и  результаты хозяйственной деятельности коммерческих 
организаций, выявлять резервы ее улучшения, выделять 
проблемы бизнеса и оценивать, в каком порядке их нужно 
решать.

Изучив дисциплину, студент должен:
знать
•	сущность комплексного анализа хозяйственной дея­

тельности и его роль в управлении бизнесом;
•	задачи и содержание комплексного анализа хозяйствен­

ной деятельности, принципы его организации;
•	методологию комплексного анализа хозяйственной дея­

тельности коммерческой организации;
•	принципы использования результатов анализа для 

оценки деятельности коммерческих организаций и  выра­
ботки управленческих решений;

уметь
•	ставить конкретные задачи анализа, подбирать необхо­

димые для их решения методические приемы и  исходную 
информацию;

•	использовать на практике инструментарий системного 
комплексного анализа экономической деятельности органи­
заций;

•	выявлять резервы возможного улучшения всех сторон 
деятельности организации;

•	формулировать выводы по результатам анализа и обо­
сновывать соответствующие управленческие решения;

владеть
•	способностями определять последовательность осу­

ществления аналитических работ и распределения обязан­
ностей по их выполнению;

•	навыками самостоятельных аналитических исследова­
ний хозяйственной деятельности;

•	способностями выявлять и анализировать проблемные 
ситуации, определять аналитическую базу для нахождения 
путей решения проблем бизнеса;

•	навыками аргументированного формулирования реше­
ний, принимаемых по результатам анализа, и обеспечения 
мер по контролю их исполнения.

Учебник «Комплексный анализ хозяйственной деятель­
ности» может также служить руководством и  справочным 
изданием для руководителей и  практических работников 



экономических служб коммерческих организаций, аудито­
ров и других заинтересованных лиц. Наряду с изложением 
методик анализа, традиционно применяемых в экономиче­
ской работе, предлагаются и новые подходы, основанные на 
идеологии бизнес-анализа.

В конце учебника прилагаются основные формы финан­
совой отчетности, служащие важным источником информа­
ции для проведения анализа (приложения 1—5).
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Глава 1 
СУЩНОСТЬ КОМПЛЕКСНОГО  

АНАЛИЗА И ЕГО РОЛЬ В УПРАВЛЕНИИ 
БИЗНЕСОМ

В результате изучения данной главы студент должен:
знать
•	содержание, значение и задачи комплексного анализа хозяйст­

венной деятельности;
•	сущность системного подхода к изучению экономики предпри­

ятия как основы комплексного анализа;
•	принципы формирования системы показателей комплексного 

анализа;
•	особенности организации комплексного анализа и  исполь­

зования его результатов в управлении бизнесом;
уметь
•	охарактеризовать задачи организации комплексного анализа 

на предприятии;
•	выделять наиболее важные показатели для анализа деятельнос­

ти предприятия и последовательность осуществления комплексного 
анализа;

•	определять порядок распределения обязанностей при орга­
низации комплексного анализа и  использования его результатов 
в управлении;

владеть
•	навыками постановки задач организации комплексного анализа;
•	приемами формирования общей блок-схемы комплексного 

анализа;
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•	методикой формирования частных и обобщающих показателей 
эффективности хозяйственной деятельности, поиска резервов ее 
повышения.

1.1. Значение и задачи комплексного анализа 
хозяйственной деятельности в условиях рыночной 

экономики

Как известно, термин «анализ» буквально означает разло­
жение объекта исследования на составные элементы, позво­
ляющее глубже изучать внутренние присущие этому объекту 
характеристики. Поэтому под анализом в широком смысле 
принято понимать способ изучения явлений природы или 
общественной жизни, базирующийся на разделении целого 
на отдельные элементы, исследовании их параметров, вза­
имных связей и зависимостей. При этом анализ выступает 
в диалектическом единстве с противоположным понятием 
«синтез», подразумевающим объединение ранее расчленен­
ных составных элементов исследуемого объекта в  единое 
целое1.

Чем сложнее объект исследования, тем важнее комплек­
сность его анализа; ведь не выделив и не изучив какие-то его 
существенные элементы и связи, мы не сможем синтезиро­
вать его полноценный обобщающий образ. Так, при изуче­
нии деятельности современного предприятия необходимо 
учитывать ее отраслевые и  региональные, экономические, 
технико-технологические, организационно-правовые, соци­
альные и экологические аспекты. Нельзя игнорировать вли­
яние на эту деятельность рыночного окружения, государ­
ственного регулирования, политической ситуации в стране 
и состояния мировой экономики.

Следует отметить, что комплексный подход к исследова­
нию всех аспектов хозяйственной деятельности предприя­
тий как экономических субъектов является характерной 
особенностью и  реальным конкурентным преимуществом 
отечественной школы экономического анализа. За рубежом 
более распространен тематический, локальный подход к ана­

1  Барнгольц С.  Б., Мельник  М.  В. Методология экономического ана­
лиза деятельности хозяйствующего субъекта : учеб. пособие. М. : Финансы 
и статистика, 2003.
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лизу отдельных бизнес-процессов, отдельных параметров 
деятельности и соответствующих групп показателей. Лишь 
в последние годы там начинают получать развитие аналити­
ческие методики, предусматривающие комплексное изуче­
ние нескольких характеристик бизнеса (сбалансированная 
система показателей, панели управления и т.п.).

Современный комплексный анализ ориентирован на взаи­
мосвязанное изучение всех существенных условий осущест­
вления бизнеса, всех его сторон, всех сегментов и подразде­
лений. Цель такого анализа — целостное понимание и оценка 
деятельности предприятия в целом, выявление имеющихся 
проблем и недостатков, обоснование мер по улучшению этой 
деятельности на основе оптимизации всех ее сторон.

Комплексный анализ является одной из важнейших функ­
ций управления любой коммерческой организацией. Его про­
ведение носит не только ретроспективный характер. Ком­
плексный анализ должен предварять выработку новых 
управленческих решений, экономически обосновывать их 
и служить базой для оперативного, тактического и стратеги­
ческого планирования.

В условиях цивилизованных рыночных отношений воз­
растает роль комплексного экономического анализа как 
средства управления бизнесом в интересах не только его соб­
ственников, но и общества в целом. В последние годы тра­
диционная проблематика комплексного анализа хозяйст­
венной деятельности все теснее переплетается с  задачами 
нового для нас направления аналитической работы  — так 
называемого бизнес-анализа.

Длительное время в  нашей стране комплексный ана­
лиз в основном был ориентирован на потребности текущего 
управления предприятиями как производственно-хозяй­
ственными технологическими комплексами в  рамках цен­
трализованной плановой системы и  государственной соб­
ственности на средства производства. Однако в  условиях 
рыночной экономики хозяйственная деятельность на уровне 
коммерческих организаций осуществляется в  форме пред­
принимательской деятельности, понимаемой как инициатив­
ная деятельность людей, направленная на их личное обога­
щение при помощи создания общественно необходимых благ 
и услуг. Подобная деятельность должна не только удовлетво­
рять потребности самих предпринимателей, но и соответст­
вовать требованиям многочисленных заинтересованных лиц.



14

В  практике бизнес-анализа таких заинтересованных 
лиц принято называть стейкхолдерами. Буквальное значе­
ние этого термина происходит от английского слова stake­
holder — владелец доли и в узком смысле означает то же, что 
и shareholder — акционер, участник. Но в самом распростра­
ненном, широком смысле стейкхолдеры  — это отдельные 
лица или их группы, а также организации, на которые вли­
яет компания и от которых она зависит1.

К стейкхолдерам относятся собственники компаний, их 
менеджеры и исполнительный персонал, потребители про­
дукции и  услуг этой компании, ее поставщики и  деловые 
партнеры, кредиторы и инвесторы, конкуренты, органы госу­
дарственной и муниципальной власти, местные сообщества, 
средства массовой информации, общественные движения 
и  политические партии, профессиональные организации. 
Для каждого отдельного предприятия круг ключевых для 
него стейкхолдеров может быть предельно конкретизирован.

Современный комплексный анализ на основе идеологии 
бизнес-анализа призван изучать требования стейкхолдеров 
к деятельности предприятия и сопоставлять их с фактиче­
ски достигнутыми параметрами этой деятельности. В случае 
выявления разрывов между желаемым и реальным положе­
нием дел анализ должен оценить эти разрывы и обосновать 
пути их ликвидации за счет конкретных изменений в биз­
несе. Эти изменения могут быть связаны не только с  кор­
ректировками отдельных бизнес-процессов, но и  с выпол­
нением масштабных инвестиционных проектов, внедрением 
новых технологий и организационных решений, освоением 
новых видов продукции. Бизнес-анализ призван обосновы­
вать направления инновационного развития компании, фор­
мируя новые или совершенствуя существующие виды ее 
деловой активности.

Поэтому и комплексный анализ должен теперь ориенти­
роваться не только на потребности текущего управления 
хозяйственной деятельностью компаний, но и на необходи­
мость объективного обоснования мер управления изменени­
ями бизнеса. А сама инновационная деятельность компаний 
должна рассматриваться как важный объект комплексного 
анализа.

1   Основы бизнес-анализа : учеб. пособие / В. И. Бариленко, В. В. Бер­
дников, Р. П. Булыга [и др.] ; под ред. В. И. Бариленко. М. : КноРус, 2014.
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До настоящего времени в  центре внимания аналитиков 
находились в основном вопросы анализа деловой активности 
предприятий и оценки эффективности их работы на товар­
ных рынках. Однако успешность бизнеса в современной эко­
номике все больше определяется ситуацией на финансовых 
рынках, продуманностью операций предприятий на этих 
рынках, их инвестиционной привлекательностью, стабиль­
ностью и укреплением их рыночных позиций. Все большее 
значение приобретают оценки эффективности деятельности 
предприятий, даваемые на организованном фондовом рынке 
посредством ценообразования эмитируемых ими ценных 
бумаг. Формируемая на фондовом рынке рыночная стои­
мость компаний становится важнейшим ориентиром при 
выборе тактических и стратегических управленческих реше­
ний. Поэтому в круг задач комплексного анализа неизбежно 
должны входить задачи изучения биржевых курсов акций 
и рыночной капитализации компаний.

Долгосрочная устойчивость функционирования сов­
ременных компаний немыслима без решения социальных 
и экологических проблем, поэтому и эти аспекты деятель­
ности должны входить в сферу комплексного анализа.

В эпоху экономики, основанной на знаниях, важнейшими 
факторами обеспеченности конкурентоспособности любой 
коммерческой организации становятся формирование 
и эффективное использование интеллектуального капитала. 
Очевидно, что задачи анализа интеллектуального капитала 
должны стать важнейшим компонентом системы комплек­
сного анализа.

Ориентация всех видов деятельности предприятий на 
требования товарных и  финансовых рынков обусловли­
вает возникновение нетрадиционных для отечественного 
комплексного анализа хозяйственной деятельности задач, 
выполняемых до сих пор в основном в рамках маркетинга, 
финансового менеджмента и  финансового инжиниринга. 
Высокая степень изменчивости как самой деятельности 
предприятий, так и внешней среды ее осуществления предо­
пределяет особое значение оперативного анализа, позволя­
ющего непосредственно в  ходе хозяйственных процессов 
оценивать характер изменений на рынке, действие пози­
тивных и  негативных факторов, своевременно формиро­
вать рекомендации по выработке корректирующих действий 
и тактики работы предприятий. В совокупности с предвари­
тельным перспективным анализом и последующим итоговым 
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анализом оперативный анализ способен обеспечить реаль­
ную комплексность аналитического обоснования управлен­
ческих решений.

Всеми чертами комплексного анализа должен обла­
дать и долгосрочный стратегический анализ, увязывающий 
исследования внешней и  внутренней сред компании с  ее 
миссией и  бизнес-моделью. При этом экономические про­
цессы, составляющие хозяйственную деятельность предпри­
ятия, невозможно правильно оценить без увязки с общими 
тенденциями развития национальной и мировой экономики.

Необходимым условием реализации задач комплексного 
анализа деятельности коммерческой организации в  усло­
виях неустойчивого рыночного окружения являются иссле­
дование предпринимательских рисков и аналитическое обо­
снование мер по предотвращению рисковых ситуаций, их 
нейтрализации и минимизации негативных последствий.

Из перечисленного видно, что комплексный экономический 
анализ — важнейшая функция управления деятельностью сов­
ременного предприятия. Его роль в системе управления пред­
приятием схематично представлена на рис. 1.1.

Информация о внешней
среде, рыночной конъюнк-
туре и требованиях стейк-

холдеров

Комплексный анализ
хозяйственной деятель-

ности предприятия

Планирование
(оперативное, такти-

ческое, стратегическое)
 и регулирование

Оперативно-
технический, бухгалтер-

ский финансовый и
управленческий, нало-

говый и статистический
учет, внутренний и
внешний контрольВыработка управленческих

решений

Хозяйственная деятельность
предприятия (операционная,

инвестиционная и финансовая)

Рис. 1.1. Роль комплексного анализа в системе управления 
коммерческой организацией

Значением, содержанием и целью комплексного анализа 
определяются и стоящие перед ним задачи. Для достижения 
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поставленной цели при проведении комплексного анализа, 
как правило, решаются следующие основные задачи:

•	экономическое обоснование стратегии развития пред­
приятия, его бизнес-планов и инвестиционно-инновацион­
ных проектов;

•	оценка хода реализации стратегии, планов и проектов, 
подведение итогов их выполнения;

•	оценка экономического потенциала предприятия, его 
обеспеченности материальными, трудовыми и финансовыми 
ресурсами, а также эффективности их использования;

•	анализ формирования, состояния и  использования 
интеллектуального капитала предприятия;

•	анализ рыночного положения компании и ее маркетин­
говой политики;

•	анализ производственно-сбытовой, инвестиционной 
и финансовой деятельности;

•	анализ доходов от продаж и прочих доходов;
•	анализ расходов организации и себестоимости ее про­

дукции;
•	анализ финансовых результатов деятельности и рента­

бельности;
•	выявление и измерение резервов возможного увеличе­

ния прибыли и роста рентабельности предприятия;
•	аналитическое обоснование мероприятий по мобилиза­

ции выявленных резервов и оценка реального их выполнения;
•	анализ социальных и экологических аспектов деятель­

ности предприятия, обеспечивающих перспективную устой­
чивость его развития;

•	комплексная оценка эффективности и стоимости бизнеса;
•	изучение всего круга сторон бизнеса, отбор ключевых 

стейкхолдеров, анализ и обобщение их требований;
•	выявление бизнес-проблем на основе сопоставления тре­

бований ключевых стейкхолдеров и фактических параметров 
бизнеса в целях аналитического обоснования направлений 
его инновационного развития;

•	прогнозирование и оценка вариантов будущего разви­
тия предприятия.

Реализация поставленных задач предполагает осущест­
вление как текущего и  итогового, так и  предварительного 
анализа. Не все из этих задач в настоящее время в достаточ­
ной мере решаются на практике. Но рационально организо­
ванный комплексный анализ хозяйственной деятельности 
способен обеспечить их решение, являясь важным инстру­
ментом управления предприятием, направленным на повы­
шение его эффективности и  обоснование принимаемых 
управленческих решений.
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1.2. Классификация показателей комплексного анализа, 
факторов и резервов повышения эффективности 

хозяйственной деятельности

Характерной особенностью метода отечественного эконо­
мического анализа является использование системы пока­
зателей, комплексно характеризующих хозяйственную 
деятельность предприятия и условия ее осуществления. Фор­
мируются эти показатели в процессе учета (бухгалтерского 
финансового и  управленческого, статистического, налого­
вого, оперативно-технического), в процессах бизнес-плани­
рования, нормирования, инвестиционного проектирования, 
биржевых торгов, маркетинговых исследований и изучения 
требований стейкхолдеров компании. Многие показатели 
формируются непосредственно в ходе самого анализа и кон­
струируются в зависимости от целей его проведения.

Каждый экономический показатель имеет определен­
ный смысл и  конкретное аналитическое значение. Если 
эти показатели рассматривать изолированно друг от друга, 
то становится ясно, что многие из них страдают известной 
ограниченностью. Но комплексный анализ предполагает 
взаимосвязанное и системное изучение всей совокупности 
многочисленных показателей деятельности компании. Для 
их упорядочения все показатели, используемые в комплекс­
ном анализе, можно сгруппировать в  соответствии с  его 
задачами и последовательностью осуществления. Подобная 
классификация показателей представляет собой своеобраз­
ную информационную модель деятельности предприятия. 
Такая модель включает в себя совокупность блоков показа­
телей, приведенных на рис. 1.2.

Первый блок показателей должен включать характери­
стики внешней среды, в которой функционирует компания. 
Это показатели макроэкономической ситуации, рыночного 
положения компании, ее конкурентной среды на товарных 
и финансовых рынках. Важны также показатели социально-
политических и природно-климатических условий осущест­
вления деятельности этой компании.

Второй блок показателей призван охарактеризовать орга­
низационно-правовую форму компании и ее технико-органи­
зационный уровень. Для этого необходимы показатели ста­
туса компании, формы собственности и распределения прав 
на эту собственность, реестра акционеров, структуры орга­
нов управления, видов осуществляемой деятельности и дру­
гие показатели, отражающие положения уставных и учреди­
тельных документов.
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Раскрывая исходные условия деятельности компа­
нии, показатели данного блока должны характеризовать ее 
производственные мощности, обеспеченность основными 
фондами, материальными, трудовыми и  финансовыми 
ресурсами. Особого внимания требуют показатели, характе­
ризующие интеллектуальный потенциал компании.

1. Показатели внешней среды
 деятельности компании

10. Показатели производства и продаж

11. Показатели расходов и себестоимости продукции

12. Показатели деловой активности

13. Показатели финансовой результативности

14. Показатели финансового состояния

15. Показатели социальной 
и экологической деятельности

16. Обобщающие показатели
 комплексной оценки деятельности компании

2. Показатели организационно-
правовой формы и технико-

организационного уровня

4. Показатели
операционной
деятельности

3. Показатели
финансовой

деятельности

6. Показатели
использования

основных
средств

7. Показатели
использования
материальных

ресурсов

8. Показатели
использования

труда

9. Показатели
использования

интеллектуального
капитала

5. Показатели
инвестиционной

деятельности

Рис. 1.2. Классификация показателей комплексного анализа 
деятельности коммерческой организации1

1   Баканов М. И., Мельник М. В., Шеремет А. Д. Теория экономического 
анализа : учебник / под ред. М. И. Баканова. М. : Финансы и статистика, 
2009.
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Центральное место среди показателей второго блока зани­
мают индикаторы научно-технического уровня производства 
и  инновационной активности компании, уровня организа­
ции производства и труда, параметры оценки уровня управ­
ления и в том числе всех видов экономической работы.

Третий, четвертый и пятый блоки показателей ориенти­
рованы на характеристики трех основных видов деятель­
ности компании:

1)	 финансовой деятельности, связанной с  формирова­
нием и использованием капитала;

2)	 операционной (текущей) деятельности, связанной 
с получением выручки в результате производства и продаж 
продукции, работ, товаров или услуг;

3)	 инвестиционной деятельности, связанной с приобре­
тениями и продажами внеоборотных активов, с долгосроч­
ными финансовыми вложениями.

Поскольку настоящий учебный курс ориентирован на 
изучение студентами бакалавриата комплексного ана­
лиза функционирования производственного предприятия, 
на рисунке более подробно показаны группы показателей, 
характеризующих в основном его операционную деятель­
ность.

Шестой блок состоит из показателей использования 
основы производственного потенциала предприятия — его 
основных фондов. В  этом блоке присутствуют показатели 
обеспеченности предприятия основными фондами, их струк­
туры, движения и  обновления, обобщающие показатели 
фондоотдачи. Главную роль здесь играют показатели эффек­
тивности использования активной части основных произ­
водственных фондов — машин и оборудования, загрузки их 
парка, использования времени их работы и мощности.

Седьмой блок  — это показатели использования мате­
риальных ресурсов, включающие характеристики мате­
риально-технического обеспечения производства, запа­
сов, номенклатуры и расхода материалов, материалоотдачи, 
материалоемкости продукции и т.п.

Восьмой блок включает показатели использования тру­
да, обеспеченности трудовыми ресурсами и  использова­
ния численности персонала, рабочего времени, трудоемко­
сти продукции и производительности труда. Традиционно 
к этому блоку относят также показатели оплаты труда и дру­
гих форм его стимулирования, соотношения темпов роста 
производительности труда и средней заработной платы.
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Девятый блок должен содержать крайне важные в эпоху 
экономики, основанной на знаниях, показатели, характери­
зующие использование интеллектуального капитала ком­
пании. Это параметры использования объектов интел­
лектуальной собственности, человеческого, структурного 
и социального капиталов.

Десятый блок состоит из показателей производства 
и продаж продукции, работ или услуг. Здесь важны харак­
теристики объема и ассортимента выпускаемой продукции, 
ее качества и ритмичности производства, отгрузки и выпол­
нения договоров поставок, продаж и достаточности их объ­
ема для обеспечения безубыточности работы предприятия. 
В этом блоке присутствуют также показатели, характеризу­
ющие резервы возможного увеличения выпуска продукции 
и выручки от ее продаж за счет лучшего использования всех 
ресурсов предприятия. К той же группе могут быть отнесены 
и показатели прочих доходов этого предприятия.

Одиннадцатый блок образуется показателями расхо­
дов предприятия и себестоимости его продукции. В центре 
этого блока показатели, необходимые для анализа произ­
водственных затрат по экономическим элементам и  каль­
куляционным статьям, видам изделий и производственным 
процессам, степени зависимости от изменений объема про­
изводства и продаж.

Двенадцатый блок может быть наполнен показателями 
деловой активности компании на основе выручки от про­
даж, отражающими эффективность использования ее акти­
вов, различных видов внеоборотных и  оборотных средств, 
собственных и заемных ресурсов.

Тринадцатый блок включает абсолютные и относитель­
ные показатели финансовой результативности предприя­
тия  — показатели прибыли и  рентабельности. Они позво­
ляют оценивать и исследовать прибыль от продаж и прочие 
финансовые результаты, прибыль до налогообложения 
и чистую прибыль, нераспределенную прибыль и совокуп­
ный финансовый результат периода, рентабельность произ­
водства и продаж, предприятия в целом, отдельных сегмен­
тов его деятельности и  видов продукции, рентабельность 
собственного капитала.

Четырнадцатый блок  — это показатели, характеризу­
ющие финансовое состояние компании, ее финансовую неза­
висимость и платежеспособность, риск потенциального банк­
ротства, движение денежных потоков. В последнее время все 
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большее значение приобретают также показатели рыночной 
капитализации компании, динамики курсов эмитируемых 
ею ценных бумаг, прибыли на акцию, соотношения «цена/
доход», дивидендной политики и  совокупной доходности 
акционеров.

Пятнадцатый блок показателей призван отражать харак­
теристики социальных и  экологических аспектов деятель­
ности компании, необходимые для целей анализа возможно­
стей ее устойчивого развития.

Шестнадцатый блок представлен показателями обобща­
ющих комплексных оценок эффективности деятельности 
компании. Набор таких показателей определяется специфи­
кой исследуемых предприятий, конкретными целями ана­
лиза и  различными методиками проведения комплексных 
оценок.

Разумеется, такая классификация может рассматри­
ваться лишь как примерная, так как комплексный анализ 
хозяйственной деятельности — это управленческий анализ 
и его методика (в том числе набор и группировка использу­
емых показателей) зависит исключительно от потребностей 
управления конкретной организацией, она не может регла­
ментироваться сверху и  определяется каждой компанией 
самостоятельно.

Все явления и процессы в экономике предприятия, а так­
же отражающие их показатели обусловлены воздействием 
широкого круга самых разнообразных факторов. Важней­
шими задачами комплексного анализа являются выявление 
этих факторов, измерение и интерпретация их влияния. Для 
качественного выполнения подобных задач большое значе­
ние имеет классификация факторов.

В практике экономического анализа под факторами при­
нято понимать условия, причины и  движущие силы, воз­
действующие на те или иные показатели. В зависимости от 
целей анализа возможны самые разнообразные классифи­
кации таких факторов. Однако наибольшее значение имеет 
группировка всех факторов на внутренние, зависящие от 
деятельности изучаемого предприятия, и внешние, которые 
предприятие не может контролировать, так как не в состоя­
нии оказывать на них сколько-нибудь существенное влия­
ние. Такой подход позволяет более объективно оценивать 
результаты деятельности предприятий и выявлять реальные 
резервы повышения ее эффективности.
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Из каждой группы факторов важно выделять основные 
факторы, оказывающие решающее воздействие на анализи­
руемые показатели, и второстепенные, оказывающие незна­
чительное влияние. В  зависимости от конкретных обстоя­
тельств один и тот же фактор может быть либо основным, 
либо второстепенным. Правильность выделения главных 
факторов на основе измерения влияний всего их многообра­
зия определяет результативность анализа.

Особое значение для комплексного анализа не только 
текущей деятельности, но и процессов развития предприя­
тия имеет выделение групп интенсивных и  экстенсивных 
факторов. К  интенсивным факторам относятся факторы, 
связанные с  повышением эффективности использования 
ресурсов компании и  совершенствованием их качествен­
ных характеристик. А экстенсивные факторы характеризуют 
рост масштабов вовлекаемых в хозяйственный оборот ресур­
сов, ликвидацию их потерь и фактов непроизводительного 
использования.

В каждой из этих групп могут быть выделены инноваци­
онные факторы, связанные:

•	с внедрением новой техники, прогрессивных техноло­
гий и материалов, проектно-конструкторских решений;

•	освоением производства принципиально новых изде­
лий, диверсификацией деятельности;

•	использованием новых организационных и финансовых 
решений, совершенствованием бизнес-процессов и бизнес-
моделей;

•	выходом на нетрадиционные рынки.
В анализе принято также выделять количественные фак­

торы, выражающие экстенсивные, количественные характе­
ристики исследуемых процессов, и качественные факторы, 
определяемые внутренними качествами изучаемых объектов 
или эффективностью использования количественно измеря­
емых ресурсов. Несмотря на то что качественные факторы 
сами имеют количественное выражение, они отражают не 
экстенсивные, а интенсивные характеристики исследуемых 
явлений.

Исходя из специфики вовлекаемых в  бизнес ресурсов, 
комплексный анализ предполагает выявление воздействия 
на результаты деятельности предприятия факторов, связан­
ных с использованием трудовых ресурсов и интеллектуаль­
ного капитала, основных фондов, материальных (в том числе 
природных) и финансовых ресурсов.
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В  ряде случаев принципиальное значение имеет выде­
ление групп объективных факторов, не зависящих от воли 
и желаний людей, и субъективных, чье действие определя­
ется решениями конкретных людей, организаций или орга­
нов власти. Для аналитических целей полезно разграниче­
ние факторов на общие, действующие на все предприятия 
страны, отрасли или региона, и специфические, характерные 
лишь для данного предприятия либо выделенной группы 
предприятий. Аналитическую ценность представляет также 
группировка факторов по времени их воздействия  — на 
постоянные, оказывающие свое влияние непрерывно на про­
тяжении всего исследуемого периода, и периодические, про­
являющиеся лишь на конкретных отрезках времени.

При проведении анализа возможно выделение прямых 
факторов, непосредственно оказывающих свое воздействие 
на изучаемый показатель, либо косвенных, действующих на 
этот показатель опосредованно, через свое влияние на дру­
гие взаимосвязанные параметры деятельности компании. По 
этому принципу могут быть выделены факторы первого, вто­
рого, третьего и последующих порядков.

Экономический анализ оперирует количественными 
характеристиками изучаемых явлений и процессов. Поэтому 
все многообразие факторов, оказывающих воздействие на 
хозяйственную деятельность, можно также разделить на 
измеримые (поддающиеся количественной оценке) и неизме­
римые (не допускающие количественного измерения) фак­
торы. Задача аналитика состоит в том, чтобы минимизиро­
вать число неизмеримых факторов при помощи различных 
способов количественных оценок их проявлений (эксперт­
ных балльных оценок, приемов вербального анализа и пр.).

Факторный анализ призван решить две равноценные 
задачи — обеспечить максимально полный охват всех фак­
торов, оказывающих влияние на хозяйственную деятель­
ность предприятия, и  выявить круг основных факторов, 
объективно отражающих эффективность этой деятельности 
и позволяющих дать оценку такой эффективности.

В  каждом конкретном случае классификация факторов 
определяется задачами анализа. На основе выбора различ­
ных классификационных признаков можно осуществлять 
моделирование факторной системы предприятия, позволя­
ющее решать задачи поиска путей повышения эффективно­
сти бизнеса. При этом классификация факторов может слу­
жить базой и для анализа резервов роста эффективности.
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В  экономической работе приняты две интерпретации 
понятия «резервы». Первая из них предполагает рассмотре­
ние резервов как временно не используемых ресурсов, нахо­
дящихся на хранении и  предназначенных для удовлетво­
рения потребности в них в будущем или при наступлении 
непредвиденных обстоятельств (мобилизационные резервы 
производственных мощностей, запасы материалов, финансо­
вые резервы для хеджирования рисков и пр.). Вторая интер­
претация трактует резервы как неиспользованные в данный 
момент возможности повышения эффективности бизнеса за 
счет лучшего использования ресурсов (резервы повышения 
производительности труда, увеличения выпуска продукции 
и  продаж, снижения себестоимости, роста рентабельности 
и т.п.).

Именно вторая трактовка резервов, предполагающая их 
рассмотрение как неких разрывов между достигнутым и воз­
можным (т.е. более высоким) уровнями эффективности, 
и используется в практике комплексного анализа хозяйст­
венной деятельности. В рамках такого подхода могут быть 
выделены два варианта поиска возможных резервов улучше­
ния работы. Первый из них исходит из существующей биз­
нес-модели компании и ее уже имеющегося производствен­
ного потенциала. Направлениями поиска резервов в  этом 
случае является выявление возможностей ликвидации име­
ющихся недостатков, потерь, простоев, нерациональных 
организационных решений, непроизводительных расходов, 
излишних отходов и т.д. Очевидно, что подобные резервы, 
будучи весьма значительными на большинстве отечествен­
ных предприятий, все же носят ограниченный характер. 
Даже их полная мобилизация не сможет обеспечить необхо­
димый уровень конкурентоспособности в условиях интегра­
ции нашей страны в мировую хозяйственную систему.

Второй вариант поиска резервов ориентирован на изу­
чение возможностей внедрения более производительной 
техники, передовых технологий, прогрессивных проектно-
конструкторских решений, принципиально новых материа­
лов, освоение новых изделий, диверсификацию деятель­
ности компании, модификацию ее бизнес-модели и  выбор 
оптимальных вариантов рыночной политики. Таким обра­
зом, резервы в данном случае связываются с инновационной 
активностью компании и при этом они носят практически 
неисчерпаемый характер.
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В зависимости от целей анализа на каждом уровне управ­
ления экономикой можно выделить глобальные, общего­
сударственные, отраслевые, региональные или внутрихо­
зяйственные резервы1. По признаку времени возможной 
реализации они могут быть разделены на безвозвратно упу­
щенные, неиспользованные текущие и  перспективные 
резервы.

Резервы могут быть сгруппированы и  в соответствии 
с принятой на предприятии классификацией важнейших фак­
торов повышения эффективности деятельности. Так, для ана­
лиза текущих возможностей улучшения производственной 
деятельности чаще всего используется группировка резер­
вов по трем простым моментам труда. При этом выделяют 
резервы, связанные с улучшением использования трудовых 
ресурсов (живого труда), материальных ресурсов (предметов 
труда) и основных фондов (средств труда). Однако для дей­
ствительного увеличения выпуска продукции необходимо 
сбалансированное сочетание всех трех компонентов про­
изводственной деятельности. Поэтому выделяют и  реаль­
ный «комплектный» резерв возможного роста производства, 
который лимитируется минимальной суммой из выявлен­
ных резервов по каждой из указанных трех групп. Такой 
резерв, для мобилизации которого уже в настоящее время 
достаточно и трудовых ресурсов, и материалов, и основных 
средств, можно считать реальным текущим резервом. Более 
масштабные резервы, мобилизация которых требует либо 
привлечения дополнительной рабочей силы, либо расшире­
ния производственной базы или вовлечения в оборот допол­
нительных материальных ресурсов, должны рассматри­
ваться как перспективные резервы.

Все резервы, связанные с  вовлечением в  производство 
дополнительных ресурсов, ликвидацией фактов их непроиз­
водительных потерь или с увеличением времени их исполь­
зования, носят преимущественно экстенсивный характер. 
Резервы интенсивного типа связаны с лучшим использова­
нием имеющихся ресурсов за счет совершенствования их 
качественных характеристик, оптимизации бизнес-процес­
сов, внедрения технологических и продуктовых инноваций.

В зависимости от способов выявления резервы принято 
также делить на явные и скрытые. Явные резервы представ­
ляют собой очевидные потери, простои, убытки и перерас­

1   Барнгольц С. Б., Мельник М. В. Указ. соч.
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ходы. Такие резервы нетрудно выявить по данным табельного, 
оперативно-технического, бухгалтерского управленческого 
и финансового учета. При этом даже явные резервы могут 
быть разделены на безусловные и условные. К безусловным 
резервам относят недостачи и потери материальных ценно­
стей в результате порчи и хищений, потери от брака, простои 
и прогулы, присужденные к уплате штрафы и т.п. Явные, но 
условные резервы связаны с возможностями недопущения 
и ликвидации перерасходов всех видов ресурсов по сравне­
нию с установленными нормами или с показателями анало­
гичных предприятий. Выявление таких резервов осуществ­
ляется на основе несложного сравнительного анализа.

Поиск скрытых резервов требует проведения более глу­
бокого анализа. Они могут быть связаны с возможностями 
оптимизации договорной и ассортиментной политики ком­
пании, диверсификацией ее деятельности, использованием 
передового опыта. Наиболее характерными путями мобили­
зации скрытых резервов повышения эффективности явля­
ются технологические, продуктовые и  организационные 
инновации.

В работе по выявлению резервов важно соблюдать прин­
ципы выделения узких мест, ограничивающих возможности 
роста, и ведущих звеньев, создающих условия для повыше­
ния эффективности бизнеса компании в целом. Разумеется, 
организация и  методика поиска и  мобилизации реальных 
резервов улучшения работы коммерческих организаций 
в решающей степени зависят от специфики каждой из таких 
организаций и принятой стратегии ее развития.

1.3. Организация комплексного анализа на предприятии

В  условиях рыночных отношений комплексный анализ 
деятельности предприятия носит преимущественно вну­
трихозяйственный управленческий характер. И  поскольку 
управление бизнесом в  первую очередь ориентировано на 
интересы собственников и руководства компаний, действу­
ющего от имени собственников, то и  сам управленческий 
комплексный анализ также в основном направлен на удов­
летворение требований собственников и менеджмента. Лишь 
в последние годы под влиянием идей бизнес-анализа анали­
тики начинают изучать требования и иных заинтересован­
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ных сторон. Но в любом случае характерными особенностями 
комплексного анализа являются отсутствие какой-либо 
внешней регламентации, использование всех источников 
информации, включая и  закрытые для внешних пользова­
телей конфиденциальные данные, составляющие коммер­
ческую тайну компаний. Следовательно, и  сама организа­
ция управленческого комплексного анализа, и  результаты 
его проведения, как правило, также носят конфиденциаль­
ный характер. Однако логически обусловленная последова­
тельность осуществления комплексного анализа предпола­
гает выделение трех его основных организационных этапов.

Первый этап. На этом подготовительном этапе по дан­
ным уставных и  учредительных документов должна быть 
дана предварительная характеристика организационно-пра­
вовой формы и структуры предприятия, целей и видов его 
деятельности, преобладающей региональной и  отраслевой 
специфики. Выявляется круг ключевых заинтересованных 
сторон, определяются и документируются их требования 
к показателям деятельности предприятия. На основании ана­
лиза бизнес-планов, финансовой и статистической отчетно­
сти оцениваются основные показатели операционной, инве­
стиционной и  финансовой деятельности. Конструируется 
информационная модель формирования этих показателей 
и основных определяющих их факторов. Затем эта модель 
используется для построения общей блок-схемы проведе­
ния комплексного анализа. Составляется план аналитиче­
ских работ, определяются методика и график их проведения, 
намечаются состав основных исполнителей и распределение 
обязанностей между ними.

Второй этап. Этот основной этап посвящен детальному 
анализу показателей деятельности предприятия в соответ­
ствии с  намеченным планом. Как правило, такой анализ 
состоит из нескольких блоков.

Блок 1. Оценка рыночного положения предприятия и его 
конкурентного окружения при помощи методов маркетин­
гового анализа. Для публичной компании особое значение 
имеет при этом оценка котируемости эмитируемых ею цен­
ных бумаг на организованном фондовом рынке и динамики 
курсов этих бумаг. При помощи сопоставления требований 
ключевых стейкхолдеров с фактическими значениями соот­
ветствующих показателей определяются бизнес-проблемы и 
обосновываются пути их решения.
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Блок 2. Анализ организационно-технического уровня 
предприятия, социальных и природных условий его деятель­
ности. В ходе такого анализа изучают показатели научно-тех­
нического уровня производства, инновационности и  каче­
ства продукции, уровня организации производства и труда, 
рациональности системы управления (в том числе состояния 
всех видов экономической работы), развития внешнеэконо­
мических связей, показатели социальной сферы, природо­
пользования и природоохранной деятельности.

Блок 3. Анализ производственной мощности предприя­
тия и основы его производственного потенциала — основных 
производственных фондов. Оценка эффективности исполь­
зования основных производственных фондов. Анализ про­
чих внеоборотных активов и инвестиционной деятельности 
компании.

Блок 4. Анализ материально-технического обеспечения 
предприятия и использования материальных ресурсов.

Блок 5. Анализ обеспеченности предприятия трудовыми 
ресурсами и использования труда. Анализ производительно­
сти труда и его оплаты. Оценка эффективности использова­
ния средств, направляемых на оплату труда.

Блок 6. Анализ производства (продукции, работ, услуг) 
и  продаж. Выявление влияния различных факторов на 
объем производства и продаж, сводный подсчет резервов их 
возможного роста. Анализ прочих доходов компании.

Блок 7. Анализ формирования и использования интеллек­
туального капитала. Оценка влияния использования интел­
лектуального капитала на результаты деятельности компа­
нии.

Блок 8. Анализ расходов предприятия и  себестоимости 
продукции. Анализ взаимосвязи показателей себестоимости, 
объема продаж и прибыли.

Блок 9. Анализ показателей прибыли и рентабельности. 
Подсчет резервов возможного увеличения прибыли и повы­
шения рентабельности.

Блок 10. Анализ величины, структуры и динамики аван­
сированного капитала (активов и пассивов баланса). Анализ 
рыночной капитализации компании.

Блок 11. Анализ деловой активности компании на базе 
показателей оборачиваемости активов.

Блок 12. Анализ финансового состояния и его устойчиво­
сти, платежеспособности и риска потенциального банкрот­
ства. Анализ движения денежных потоков.
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Блок 13. Обобщающая комплексная оценка эффективно­
сти бизнеса и определение рейтинга компании1.

Третий этап. На завершающем третьем этапе по итогам 
углубленного анализа показателей всех блоков, всех условий 
и сторон хозяйственной деятельности необходимо сформи­
ровать обобщающую комплексную оценку эффективности 
бизнеса и определить рейтинг компании. Причем подобные 
оценки могут быть построены с позиций различных групп 
стейкхолдеров анализируемой организации. На этом же 
этапе должны быть осуществлены сводка резервов повыше­
ния эффективности ее деятельности и разработка комплекса 
мер по их мобилизации и разрешению ранее выявленных 
проблем. Здесь же целесообразно определить формы конт­
роля фактической реализации намеченных по результатам 
анализа мер.

Следует отметить, что конфигурация выделяемых блоков 
и особенности организации комплексного анализа в каждом 
конкретном случае определяются индивидуальной специ­
фикой каждого предприятия и информационными потреб­
ностями управления им. Однако очевидно, что организация 
такого сложного дела должна подчиняться определенным 
принципам.

Так, комплексный характер анализа и охват им всех аспек­
тов деятельности компании предполагает невозможность 
полной централизации всех аналитических работ и  обяза­
тельность их выполнения на всех уровнях управления при 
наличии координирующего органа, единой методологии 
и единого плана их проведения.

Важным принципом организации действенного анализа 
является четкое распределение обязанностей по выполне­
нию конкретных аналитических работ между отдельными 
ответственными исполнителями в  границах их компетен­
ций. От этого зависят исключение дублирования подобных 
работ различными службами, более рациональное исполь­
зование профессионального потенциала и рабочего времени 
специалистов, обеспечение своевременности и достаточной 
полноты анализа.

Очевиден принцип экономической целесообразности 
анализа. Осуществление достаточного для целей управле­
ния качественного и  всестороннего анализа требует нема­
лых затрат. Поэтому необходимо концентрировать силы на 

1  Баканов М. И., Мельник М. В., Шеремет А. Д. Указ. соч.
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главных направлениях аналитических исследований, избе­
гая излишне подробного изучения деятельности второсте­
пенных участков, стремясь минимизировать расходы за счет 
оптимизации процедур сбора, передачи, хранения, обработки 
и изучения данных при помощи применения современных 
информационных технологий и рациональных организаци­
онных решений.

Чрезвычайно важен принцип регламентации и  унифи­
кации аналитических процедур в рамках исследуемой ком­
пании. Техническая сложность аналитической работы тре­
бует обеспечения ее исполнителей четкими методическими 
рекомендациями, которые позволяли бы получать именно 
ту информацию, которая необходима для выработки управ­
ленческих решений. Такая информация должна быть сопо­
ставимой и  сводимой для получения обобщающих оценок 
по компании в целом, значит, и процедуры получения всеми 
исполнителями аналогичных аналитических показателей 
должны быть идентичными. Применение компьютерных тех­
нологий еще острее ставит вопрос о типизации и формали­
зации процедур постановки и решения аналитических задач.

Комплексный анализ предполагает участие в его прове­
дении работников и  руководителей всех функциональных 
и линейных подразделений предприятия. При этом каждое 
из таких подразделений призвано решать свои специфиче­
ские аналитические задачи. Так, топ-менеджмент компании 
должен заниматься стратегическим перспективным анали­
зом и подведением итогов аналитической работы всех участ­
ников ее проведения. На основе анализа сформулированной 
собственниками миссии компании, требований ее ключевых 
стейкхолдеров и выявленных резервов повышения эффек­
тивности руководство компании призвано определять пути 
ее инновационного развития.

Финансовая бухгалтерия на основе данных системного 
учета и  финансовой отчетности призвана анализировать 
процессы формирования, изменений, размещения и исполь­
зования капитала, расчеты с контрагентами и персоналом, 
денежные потоки, процессы образования и использования 
прибыли, финансовую устойчивость, платежеспособность 
и  другие параметры финансового состояния предприятия. 
Чаще всего бухгалтерия включает службу налогового учета, 
в состав аналитических компетенций которой входит изуче­
ние процессов формирования и исполнения предприятием 
своих обязательств по платежам в бюджет. Учетно-финан­
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совая служба обязана анализировать требования действу­
ющего законодательства и других нормативных актов в обла­
сти бухгалтерского учета, налогообложения и финансовой 
отчетности.

Управленческая бухгалтерия систематически должна 
проводить предварительный, оперативный и последующий 
анализ затрат на производство и себестоимости выпускае­
мой продукции, обосновывать формирование оптимального 
ассортимента и оценивать его соблюдение, изучать влияние 
хода производства и продаж на прибыль предприятия. Ана­
литические функции управленческого учета связаны также 
с  изучением требований планов стратегического развития 
компании и управленческих решений, принимаемых на выс­
ших уровнях ее управления.

Планово-экономический отдел отвечает за аналитическое 
обоснование бизнес-планов и инновационно-инвестицион­
ных проектов, анализ хода и итогов выполнения этих пла­
нов и проектов, а также анализ формирования и исполнения 
бюджетов. Обычно он координирует аналитическую работу 
всех подразделений предприятия и  обобщает результаты 
комплексного анализа его хозяйственной деятельности. При 
этом планово-экономическая служба должна исходить из 
результатов анализа требований, содержащихся в стратегии 
компании и в решениях вышестоящих органов управления.

Функции производственного отдела — анализ, формиро­
вание и выполнение производственной программы по объ­
ему, ассортименту, качеству продукции, ритмичности ее 
выпуска. Он должен оценивать общий технико-организаци­
онный уровень производства, анализировать производствен­
ные взаимоотношения подразделений, межцеховые поставки 
и услуги. Производственный отдел призван также рассма­
тривать и анализировать связанные с выпуском продукции 
требования покупателей, деловых партнеров, транспортных 
и сбытовых органов.

Отдел главного технолога следит за соблюдением тех­
нологических регламентов, оценивает необходимость вне­
дрения новых прогрессивных технологий и  анализирует 
реальный ход их освоения. В сферу его полномочий входит 
разработка технически обоснованных норм расхода ресур­
сов, отходов и  выхода готовой продукции, а  также анализ 
фактического соблюдения этих норм. Отдел главного тех­
нолога должен также анализировать требования отечествен­
ного законодательства и международных стандартов в обла­
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сти экологичности производства, соблюдение предельно 
допустимых норм выбросов загрязняющих веществ в окру­
жающую среду и других, связанных с применяемой техноло­
гией, вредных воздействий.

В обязанности отдела главного механика входят изучение 
обеспеченности предприятия производственным оборудова­
нием и оценка его технического состояния, анализ хода его 
эксплуатации, выполнения календарных планов ремонтов 
и модернизации, качества и себестоимости ремонтов, произ­
водительности оборудования и полноты использования про­
изводственных мощностей. В сферу ответственности данной 
службы входит также анализ требований государственного 
контроля и технического регулирования в области безопа­
сности используемого оборудования и  его эксплуатацион­
ных параметров.

Отдел главного энергетика отвечает за анализ потребно­
стей предприятия в электрической и тепловой энергии, фак­
тического энергоснабжения и  энергопотребления, потерь 
энергии, энергосбережения, эффективности использования 
мощности энергоустановок, договоров на поставки энерго­
ресурсов, тарифов на энергию и  т.п. Это функциональное 
подразделение обязано также анализировать соответствую­
щие требования государственного технического регулирова­
ния и энергоснабжающих организаций.

Отдел технического контроля призван анализировать 
качество потребляемого сырья, комплектующих изделий 
и  выпускаемой продукции, причины дефектов и  брака, 
исправление забракованных изделий, рекламации покупате­
лей, мероприятия по повышению качества продукции и про­
изводственных процессов, их соответствие лучшим миро­
вым требованиям к качеству. Служба технического контроля 
обязана также изучать требования нормативного регулиро­
вания качества продукции и  оказываемых услуг, запросы 
потребителей и качественные параметры аналогичной про­
дукции важнейших конкурентов на отечественном и миро­
вом рынках.

Отдел снабжения анализирует потребности предприятия 
в материально-технических ресурсах, предложения постав­
щиков, рыночные цены и  условия доставки материалов, 
договорные условия поставок, заключение и  фактическое 
выполнение договоров на поставку товарно-материальных 
ценностей (по срокам, объемам и размерам партий, номен­
клатуре и комплектности, качеству и т.п.), состояние склад­
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ских запасов и  потребление материалов в  производстве, 
соблюдение норм отпуска материалов, транспортно-загото­
вительные расходы. В обязанности отдела снабжения вхо­
дит также изучение требований поставщиков материальных 
ресурсов и комплектующих изделий, транспортных органи­
заций и других участников системы материально-техниче­
ского обеспечения деятельности предприятия.

Отдел сбыта и маркетинга изучает рынки сбыта продук­
ции, спрос потребителей и предложения конкурентов, анали­
зирует заключение и выполнение договоров с покупателями, 
работу дистрибьюторов и дилеров, запасы готовой продук­
ции, взаимоотношения с  заказчиками, конкурентоспособ­
ность продукции, ценовую и  ассортиментную политику 
компании. Эта служба несет ответственность за анализ тре­
бований покупателей продукции и потребителей услуг пред­
приятия, деловых партнеров, участвующих в сбыте выпуска­
емых изделий и их послепродажном обслуживании.

Отдел труда и заработной платы должен анализировать 
потребности предприятия в трудовых ресурсах и его реаль­
ную обеспеченность специалистами различных профессий, 
их квалификационный уровень, состав персонала по кате­
гориям, возрастам, полу и т.п. Этот отдел отвечает за ана­
лиз условий труда, состояния организации и охраны труда, 
техники безопасности, за нормирование трудовых затрат 
и выработки, изучение фактического соблюдения норм, ана­
лиз использования рабочего времени и производительности 
труда, трудовых расценок, уровней оплаты труда и расходо­
вания фонда заработной платы, оценку эффективности при­
меняемых систем премирования. Отдел труда и заработной 
платы или служба управления персоналом призваны под­
вергать анализу требования законодательства, работников 
и профсоюзной организации, касающиеся оплаты труда, пре­
мирования, режима и условий труда, различных социальных 
аспектов.

Юридический отдел ответственен за анализ соблюдения 
компанией требований действующего законодательства и дру­
гих нормативных актов, устава и учредительных документов, 
договорных условий. Он должен производить тщательный 
разбор всех случаев нарушения договорных обязательств, 
предъявления штрафных санкций, хозяйственных споров 
и конфликтных ситуаций. В сферу ответственности юриди­
ческой службы входит анализ требований всех стейкхолдеров 
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компании, связанных с нормативным регулированием хозяй­
ственной деятельности и договорными отношениями.

Подразделение, ответственное за работу компании на 
финансовых рынках, обязано проводить систематический 
анализ ситуации на этих рынках, поведения биржевых кур­
сов эмитируемых ценных бумаг и оценивать рыночную капи­
тализацию компании, изучать изменения в реестре акционе­
ров и взаимоотношения с держателями акций, аналитически 
обосновывать инвестиционные проекты и проспекты эмис­
сии ценных бумаг, оценивать ход их реализации. Эта служба 
обязана также анализировать требования акционеров, фон­
довых бирж, банков и других финансовых институтов, зако­
нодательного регулирования финансовых рынков.

Руководители цехов и других линейных подразделений 
обязаны подвергать всестороннему анализу работу перечис­
ленных подразделений и требования всех связанных с ними 
участков и служб компании.

Этот перечень примеров организационной декомпозиции 
задач комплексного анализа хозяйственной деятельности 
может быть продолжен. В каждом конкретном случае орга­
низация анализа зависит от специфики предприятия, его 
организационной структуры и применяемой системы управ­
ления. Однако очевидно, что только скоординированное 
совместное выполнение всех перечисленных аналитических 
работ может обеспечить полноценное управление деятель­
ностью компании и выявление реальных резервов повыше­
ния ее эффективности.

Вопросы и задания для самоконтроля

1. Что понимается под комплексностью экономического анализа?
2. Какова роль комплексного анализа хозяйственной деятельности 

в системе управления коммерческой организацией?
3. Перечислите задачи, стоящие перед комплексным анализом 

хозяйственной деятельности.
4. В чем состоят отличия между управленческим анализом и внеш­

ним финансовым анализом?
5. Какие показатели необходимы для проведения комплексного 

анализа хозяйственной деятельности и  на чем основывается их 
классификация?

6. Какие факторы оказывают воздействие на хозяйственную 
деятельность коммерческой организации?



7. Чем определяется классификация факторов, используемая 
в комплексном анализе?

8. Какие резервы повышения эффективности могут быть выяв­
лены в ходе анализа?

9. Какие резервы улучшения работы носят ограниченный харак­
тер?

10. Чем определяется организация комплексного анализа хозяй­
ственной деятельности компании и на каких принципах она должна 
строиться?

11. Какие могут быть выделены организационные этапы в про­
цессе комплексного анализа?

12. Как должны быть распределены обязанности в ходе прове­
дения комплексного анализа между подразделениями и службами 
компании?
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Глава 2 
ЗНАЧЕНИЕ И РОЛЬ КОМПЛЕКСНОГО 

АНАЛИЗА В ПРОЦЕССЕ ПЛАНИРОВАНИЯ 
И МОНИТОРИНГА ИСПОЛНЕНИЯ  

БИЗНЕС-ПЛАНОВ

В результате изучения данной главы студент должен:
знать
•	роль и место экономического анализа в процессе разработки 

перспективных бизнес-моделей и стратегических планов развития 
организации;

•	условия и принципы применения методов и приемов комплек­
сного экономического анализа при разработке текущих, оперативных 
и стратегических плановых решений;

•	аналитические подходы обоснования производственно-ком­
мерческих программ организаций;

уметь
•	формировать совокупности показателей в системы и на этой 

основе разрабатывать карты стратегических показателей;
•	обосновывать основные параметры и  проводить мониторинг 

исполнения бизнес-планов развития коммерческих организаций;
•	осуществлять аналитическое обоснование целевых значений 

показателей;
владеть
•	методикой обоснования и анализа и оценки отклонений испол­

нения плана-бюджета;
•	методикой сбалансированной системы показателей при фор­

мировании панелей управления для рабочих мест функциональных 
и линейных менеджеров.
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2.1. Комплексный экономический анализ в обосновании 
перспективных бизнес-моделей и разработке 

стратегических планов развития бизнеса

Планирование, наряду с  учетом, анализом и  контролем 
основных процессов и результатов финансово-хозяйствен­
ной деятельности организации, является важнейшей задачей 
эффективного управления. Система планирования в  ком­
мерческих организациях предполагает разработку и монито­
ринг исполнения планов, различных по срокам реализации, 
направленности и  целям. Многообразие задач управления 
предусматривает реализацию стратегических, среднесроч­
ных, текущих и оперативных, финансовых, инвестиционных 
и производственно-коммерческих, корпоративных, хозяйст­
венных и внутрихозяйственных планов.

Не вызывает сомнений, что формировать план лишь на 
основе интуиции невозможно. Поэтому качественное ана­
литическое обоснование параметров плановых заданий 
и создание системы планов (от стратегических планов раз­
вития до оперативных и  рабочих) существенно повышает 
рыночную конкурентоспособность и инвестиционную при­
влекательность организации, обеспечивая сбалансирован­
ность и устойчивость экономического роста бизнеса.

В  современных условиях хозяйствования роль и  зна­
чение аналитических методов и  процедур при планирова­
нии основных показателей хозяйственной деятельности 
структурных подразделений, отдельных бизнес-процессов 
и организации в целом существенно повышается. Это свя­
зано с господствующей в бизнесе практикой управления по 
целям, при котором перед каждым объектом управления ста­
вятся конкретные цели (финансовые, производственно-ком­
мерческие, социальные, экологические и др.). Достижение 
этих целей (результативность) не должно вступать в проти­
воречие с экономичностью и продуктивностью. В противном 
случае достижение целевых результатов может негативно 
сказаться на конкурентоспособности бизнеса и стать одним 
из факторов риска нарушения принципа непрерывности его 
деятельности1.

1   Основы бизнес-анализа : учеб. пособие / В. И. Бариленко, В. В. Бер­
дников, Р. П. Булыга [и др.] ; под ред. В. И. Бариленко. М. : КноРус, 2014.
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Планирование, являясь одной из функций современного 
менеджмента, опирается на возможности аналитического 
обоснования взаимосвязей индикаторов состояния и разви­
тия бизнеса, позволяет установить логическую пространст­
венно-временную соподчиненность целей, определить усло­
вия их достижения, разработать эффективные механизмы 
формирования ресурсов и преобразования (конверсии) этих 
ресурсов в  результаты. Отказ от аналитически обоснован­
ного планирования зачастую приводит к выработке ошибоч­
ных приоритетов и принятию неверных целей развития. Это, 
как следствие, переводит процесс управления на интуитив­
ную основу, что особенно неприемлемо для крупного и сред­
него бизнеса, имеющего большое число заинтересованных 
сторон (стейкхолдеров).

В зависимости от поставленных целей и   разрабатывае­
мых программ их достижения принято выделять стратеги­
ческое планирование, определяющее стратегию и механизмы 
развития, и  оперативно-тактическое, разрабатывающее 
этапы достижения целей, регламенты и инструменты управ­
ления экономическим ростом в различных сферах деятель­
ности.

При аналитическом обосновании и мониторинге испол­
нения планов наиболее широко применяются следующие 
методы: балансовый, нормативный, экономико-статистиче­
ский и математического моделирования, бенчмаркинг и ана­
лиз отклонений.

Особое значение для разработки и реализации стратеги­
ческих планов развития коммерческих организаций имеет 
аналитическое обоснование перспективных бизнес-моде­
лей. Бизнес-модель компании в зарубежной и отечественной 
практике все чаще применяют в качестве инструмента фор­
мализации логики создания и распределения стоимости биз­
неса в интересах его ключевых стейкхолдеров.

Под термином бизнес-модель мы понимаем совокуп­
ность последовательно и параллельно выполняемых иден­
тифицируемых операций (бизнес-процессов), ориентиро­
ванных на создание ценности для потребителей. В сущности, 
бизнес-модель осуществляет две важные функции: создает 
стоимость, а также потребляет часть этой стоимости. Первая 
функция требует определения ряда процессов (от заготовки 
сырья и привлечения других ресурсов до конечного потре­
бителя), комбинация которых позволит создать новый про­
дукт, или услугу со стоимостью большей стоимости затра­
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ченных ресурсов, т.е. получением добавленной стоимости. 
Вторая функция связана с  идентификацией и  созданием 
критических факторов успеха (уникального ресурса, актива 
или операции) в пределах цепочки бизнес-процессов, в кото­
рых фирма имеет конкурентное преимущество.

Бизнес-модель ложится в  основу разработки и  коррек­
тировки параметров и  регламентов основных бизнес-про­
цессов, обеспечивая их сбалансированность, а также эконо­
мичность, продуктивность и результативность всей цепочки 
создания стоимости. Ее формирование требует аналитиче­
ского обоснования механизмов и  определения условий ее 
реализации (оценки внешней и внутренней экономической 
среды), а также системы аналитических показателей оценки 
ее работоспособности. Аналитические инструменты разра­
ботки и мониторинга уровня эффективности бизнес-моде­
лей широко изучались в работах американских и европей­
ских экономистов. Среди них: А. Сливотски, установивший 
влияние бизнес-модели на процесс сохранения и  приум­
ножения стоимости, Г.  Шезбург, определивший важность 
инноваций в процессе мультиплицирования доходов компа­
нии, А. Остервальдер, И. Пинье, структурировавшие типы 
воздействия на расходы и доходы как основу для увеличе­
ния прибыльности и стоимости бизнеса, и др1.

В  процессе разработки и  последующей корректировки 
бизнес-модели, направленной на поддержание ее конку­
рентоспособности, используются аналитические приемы 
и методы, привиденные в табл. 2.1.

Таблица 2.1
Аналитические инструменты разработки и мониторинга 

бизнес-моделей
Фаза работ с бизнес-

моделью
Аналитические инструменты и методы
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1  Остервальдер А., Пинье И. Построение бизнес-моделей: Настольная 
книга стратега и новатора : пер. с англ. 3-е изд. М.  : Альпина Паблишер, 
2012.
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Окончание табл. 2.1
Фаза работ с бизнес-

моделью
Аналитические инструменты и методы:
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Выработка видения 
и шаблона

ААА А ААА А АА АА ААА

Внедрение и тестиро­
вание

А АА АА ААА АА ААА АА

Наблюдение и оценка 
конкурентоспособ­
ности

АА АА ААА АА ААА АА А

Проведение коррек­
тирующих мероприя­
тий

АА АА АА ААА А ААА ААА

Условное обозначение приоритетов: ААА  — высокий приоритет, 
наиболее эффективный инструмент; АА  — средний приоритет; А  — 
низкий приоритет использования.

Для того чтобы планировать затраты и результаты и осу­
ществлять контроль за бизнесом, проводят аналитическое 
обоснование шаблона бизнес-модели. При этом под шабло­
ном понимают графическое или иное формализованное 
выражение процесса последовательного создания и исполь­
зования стоимости. Простейший шаблон бизнес-модели на 
примере компании, оказывающей услуги по хеджированию 
рисков срочных контрактов, приведен на рис. 2.1.

Шаблон позволяет формировать требования к каждому 
из этапов (процессов), определять ключевые показатели 
и их целевые значения для каждого из процессов, осущест­
влять их взаимоувязку посредством инструментов модели­
рования, подбирая ту или иную форму функциональной или 
стохастической взаимосвязи. Последнее чрезвычайно важно 
для оценки ожидаемой эффективности заключаемых сделок 
и разработки гибких регламентов бизнес-процессов и хозяй­
ственных операций.

В настоящее время оценка действующей бизнес-модели, 
аналитическое обоснование более успешной бизнес-модели 
и ее практическое применение при разработке стратегии ста­
новятся одними из главных условий достижения устойчи­
вого стратегического успеха бизнеса.
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Аналитическое обоснование
политики управления рисками

Расчет эффективности
сделки по факту ее исполнения

Мониторинг рынка услуг
страхования и покупка опциона 

Определение предельной стоимости
услуги хеджирования 

Прогнозирование среды и анализ
рисков неисполнения контракта

Оценка стоимости контракта
и сроков его исполнения

Рис. 2.1. Шаблон бизнес-модели компании, оказывающей 
услуги по хеджированию рисков

2.2. Использование сбалансированной системы 
показателей и карт стратегических показателей  
при формировании и мониторинге реализации 

стратегических планов

Организация, преследующая цели устойчивого развития 
и роста, должна разрабатывать и реализовывать стратегиче­
ские планы. Стратегические планы представляют собой ско­
ординированную во времени и пространстве систему меро­
приятий по достижению важнейших долгосрочных целей 
с  определением этапов, условий и  ресурсов, вовлекаемых 
организацией в  ее бизнес-процессы. Стратегия должна 
охватывать различные аспекты развития компании — орга­
низационно-технологические, коммерческие и  коммуни­
кативные, финансовые, социально-экономические и эколо­
гические. Для идентификации целей в  рамках каждого из 
аспектов и оценки их достижения в современной экономи­
ческой практике широко используются сбалансированные 
системы показателей ССП (balanced score cards, BSC).

Под сбалансированной системой показателей понимают 
упорядоченную совокупность индикаторов планирования 
и мониторинга развития и состояния бизнеса, объединяемых 
общей логикой построения. Методология BSC была пред­
ложена в 1980-е гг. американскими экономистами Д. Нор­
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тоном и Р. Капланом1. Исследуя опыт аналитической под­
держки управленческих решений ведущих компаний мира, 
они отметили, что любой перекос в пользу одного из прио­
ритетов их развития (финансового, клиентского, процессно-
технологического и социального) крайне негативно сказыва­
ется на стабильности экономического роста бизнеса.

В качестве решения этой проблемы авторами была пред­
ложена методология согласования целей в указанных пер­
спективах управления развитием, предусматривающая 
применение системы показателей, структурируемых в  так 
называемые стратегические карты (strategy maps). Про­
цесс разработки и  внедрения стратегических карт показа­
телей включает следующие этапы: разработка и формализа­
ция стратегии; создание системы управленческого контроля; 
подбор адекватной состоянию и целям бизнеса информаци­
онно-аналитической системы; реализация ССП в контексте 
«обучающейся» организации. В связи с этим в рамках каж­
дого из аспектов планирования и контроля (финансовая дея­
тельность, отношения с потребителями, организация бизнес-
процессов, обучение и экономический рост) определяются 
стратегические цели. Затем устанавливаются условия их 
достижения, т.е. ключевые факторы успеха, и, наконец, иден­
тифицируется система показателей оценки достижения стра­
тегических целей в пределах определяемых перспектив раз­
вития2.

Так как каждый из включаемых в  карту показателей 
получает свой алгоритм расчета, то на этой основе форми­
руются конкретные требования к  информационной базе 
для мониторинга реализации планов. Для каждого показа­
теля, включаемого в  состав карты, определяются целевые 
значения и  пределы изменчивости, гарантирующие дости­
жение поставленных перед компанией или его структур­
ными подразделениями целей. Рекомендуется ограничивать 
число показателей, включаемых в  перспективу управле­
ния, 4—7  индикаторами, не имеющими между собой фун­
кциональных связей3. На рис. 2.2 приведена принципиаль­

1  Каплан  Р., Нортон Д. Сбалансированная система показателей. От 
стратегии к действию : пер. с англ. М. : Олимп-Бизнес, 2003.

2  Ольве Н.-Г., Рой Ж., Веттер М. Оценка эффективности компании. 
Практическое руководство по использованию сбалансированной системы 
показателей : пер. с англ. М. : Вильямс, 2004.

3  Ольве Н.-Г., Петри К.-Й., Рой Ж., Рой С. Баланс между стратегией 
и контролем : пер. с англ. СПб. : Питер, 2005.
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ная схема и наиболее часто используемый набор показателей 
стратегической карты. Применение методологии BSC в пла­
ново-аналитической практике обеспечивает:

•	идентификацию целей в рамках каждой из перечислен­
ных перспектив развития бизнеса;

•	обоснование систем показателей, отражающих дости­
жение целей, учитывающих специфику бизнеса компании 
и состояние экономической среды;

•	определение временной динамики изменения каждого 
из определяемых показателей;

•	конкретизацию требований к  информационно-анали­
тической базе для мониторинга показателей и диагностики 
причин фиксируемых отклонений;

•	моделирование динамики изменений значений ключе­
вых показателей эффективности и обоснование направлений 
корректировки или целесообразности смены бизнес-модели.

Состав и  целевые значения показателей, включаемых 
в  стратегическую карту, должны систематически пересма­
триваться в связи с изменениями приоритетов развития или 
с корректировкой целей компании.

Финансовые показатели
1. Свободный денежный поток (FCF).
2. Коэффициент защиты процентов (TIE).
3. Рентабельность активов
по денежному потоку CF-ROI

Клиентские показатели
1. Маржинальность клиента (CM).
2. Темп роста продаж в расчете 
на клиента (Tsale).
3. Процент возврата по рекламациям (D)

Сбалансированная
система

показателей (BSC)

Персонал и развитие
1. Коэффициент текучести
кадров.
2. Процент работников,
повысивших квалификацию
за последние три года.
3. .....................

Бизнес-процессы
1. Доля сертифицирован-
ных процессов.
2. Удельный вес процессов,
подвергшихся за последние
три года усовершенство-
ванию.
3. ...........................

Рис. 2.2. Структура сбалансированной системы показателей 
(balanced score card, BSC)
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2.3. Аналитические приемы обоснования и мониторинга 
параметров исполнения бизнес-планов

Устойчивое развитие любой компании предопределяется 
наличием у нее набора компетенций, которые должны соот­
ветствовать критическим факторам успеха (critical factors of 
sucsess, CFS) бизнеса. В процессе аналитического обоснова­
ния состава и параметров CFS необходимо исходить из тре­
бований стейкхолдеров в  пределах конкретного сегмента 
бизнеса (клиентского, территориального, продуктового). 
В пределах сегмента по разным стадиям жизненного цикла 
бизнеса целесообразно определять регламенты бизнес-про­
цессов, а также целевые характеристики их экономичности, 
продуктивности (производительности) и  результативно­
сти. Определяемые по стадиям жизненного цикла бизнеса, 
целевые значения индикаторов, характеризующих операци­
онную, инвестиционную и финансовую деятельность орга­
низации, представляют собой бизнес-план. Наличие биз­
нес-плана позволяет управленцам осуществлять контроль за 
деятельностью рыночного сегмента, своевременно обосно­
вывать направленность и параметры корректирующих дей­
ствий. При этом бизнес становится более прозрачным для 
внешних партнеров и кредиторов компании, а уход того или 
иного ключевого специалиста из компании перестает пред­
ставлять угрозу для непрерывности ее бизнес-деятельности, 
так как новый сотрудник может быстро вникнуть в логику 
бизнеса и регламенты бизнес-процессов.

Традиционный бизнес-план предполагает наличие следу­
ющих разделов.

1. Резюме
2. Команда (управленческий профиль, опыт, успехи)
3. Бизнес-модель
3.1. Видение, миссия, ценности
3.2. Как работает бизнес-модель (описание и характери­

стика бизнес-процессов)
3.3. Ценностное предложение
3.4. Целевые рынки
3.5. Маркетинговый план
3.6. Ключевые ресурсы и виды деятельности
4. Анализ внешнего окружения
4.1. Состояние и перспективы экономики (PEST-анализ)
4.2. Анализ рынка и  основных тенденций его развития 

(матрица BCG)


