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Управление экономическим субъектом в условиях высокой конкуренции и экономиче-
ской нестабильности в целях повышения его конкурентоспособности вызывает необходи-
мость применения аналитических инструментов для принятия эффективных и экономиче-
ски обоснованных решений. В связи с этим становится актуальным применение управлен-
ческого анализа, направленного на выявление внутренних ресурсов и внешних возможностей 
организации, позволяющего осуществлять оценку текущего состояния производственных, 
сбытовых и управленческих процессов, выявлять стратегические проблемы в функциониро-
вании экономического субъекта. Перерабатывающие производства, имеющие достаточно 
высокий ресурсоемкий и трудоемкий характер, требуют проведения контрольно-аналитиче-
ских процедур по отношению к осуществляемым бизнес-процессам и отдельным категориям 
работников, направленных на повышение качественной составляющей управленческих про-
цессов. В результате исследования был проведен анализ теоретической и практической изу-
ченности проблемы в части реализации управленческого анализа, составлена сравнительная 
характеристика финансового и управленческого анализа в части таких признаков, как цель 
анализа, объект, субъект, информационная база, пользователи информации и т.д. Иденти-
фицированы информационные потоки, формируемые в системе управленческого учета и слу-
жащие основой для проведения управленческого анализа. Выявлена целесообразность приме-
нения ключевых показателей эффективности деятельности (KPI) структурных подразделе-
ний и отдельных категорий работников, так как показатели KPI выступают индикатором 
эффективности и успешности выполнения поставленных целей. Сформированы ключевые 
показатели эффективности деятельности перерабатывающих организаций, осуществляю-
щих научно-исследовательскую деятельность в сфере строительства котлов для централь-
ного и автономного отопления с последующим массовым производством и реализацией.
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эффективности деятельности, KPI, финансовый анализ, информационный поток, аналити-
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Введение

Научный интерес к управленческому анализу обоснован высокой степенью 
эффективности применения его инструментов в практической деятельности эко-
номических субъектов, а именно созданием аналитической базы для принятия 
управленческих решений, направленных на выявление резервов производственных 
мощностей, финансовых и трудовых ресурсов. Ориентированность управленче-
ского учета преимущественно на внутренних пользователей позволяет применять 



92

методики и технологии аналитической обработки и интерпретации информации, оп-
тимальные для определенных видов деятельности. В таблице 1 представлены под-
ходы к содержанию экономической категории «Управленческий анализ» в трудах 
ученых-экономистов.

Таблица 1
Трактовки категории «Управленческий анализ»

Автор Содержание категории

С.А. Бороненкова, 
М.В. Мельник [1]

Управленческий анализ призван решать вопросы формирования за-
трат, эффективности использования ресурсов, а также производства 
и реализации продукции. Управленческий анализ сопровождает управ-
ленческий учет, базируется на его информации, обеспечивая принятие 
управленческих решений

О.Н. Волкова [4] Специальный раздел экономической науки и практики, целью которого 
является обработка и предоставление информации в систему принятия 
управленческий решений организации

Н.П. Любушин [8] Составная часть управленческого учета, то есть информационно-ана-
литического обеспечения администрации, руководства организации 
необходимыми данными для подготовки управленческих решений

В.А. Константинов, 
И.А. Коростелкина, 
Л.В. Попова [11]

Управленческий анализ необходимо рассматривать как промежуточный 
этап управления организацией. Объектом анализа является прошлая 
и будущая деятельность сегментов бизнесов, информационной базой – 
данные, собранные в системе управленческого учета. В их число 
входят также сведения, аккумулированные в других блоках управлен-
ческого учета: сегментарном учете, отчетности и планировании

Г.В. Савицкая [15] Управленческий анализ проводят все службы предприятия с целью по-
лучения информации, необходимой для планирования, контроля и при-
нятия оптимальных управленческих решений, выработки стратегии 
и тактики по вопросам финансовой политики, маркетинговой деятель-
ности, совершенствования технологии и организации производства; 
он носит оперативный характер и является коммерческой тайной

Согласно сформулированной проблеме целью исследования является изучение 
аналитических инструментов, применяемых в перерабатывающих производствах для 
осуществления управленческого анализа производственной, сбытовой и других ви-
дов деятельности, выявление наиболее приоритетных методик и технологий, а также 
их адаптация к условиям хозяйствования экономических субъектов, обозначенных 
выше.

В качестве дополняющих и конкретизирующих цель работы задач исследова-
ния выделены следующие:

– Привести сравнительную характеристику управленческого и финансового 
анализа для разграничения области их применения и соответственно результатов 
функционирования, что позволит определить наиболее эффективные инструменты 
для внутреннего (управленческого) анализа.

– Определить взаимосвязь управленческого учета и анализа как ключевых со-
ставляющих внутренней информационной среды экономических субъектов для уста-
новления потоков информации, аккумулирующихся в одной системе и обрабатыва-
ющихся в другой, но при этом необходимых для принятия управленческих решений.
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– Проанализировать взгляды на процесс формирования и функционирования 
системы ключевых показателей эффективности деятельности (KPI) отечественных 
ученых и на их основе сформулировать подход к внедрению в практическую деятель-
ность экономического субъекта KPI.

– Адаптировать и систематизировать показатели KPI для организаций, осу-
ществляющих строительство котлов для центрального и автономного отопления, 
применительно к отдельным структурным подразделениям и категориям работников.

Методика исследования

В статье анализируются проблемные аспекты аналитического обеспечения дея-
тельности перерабатывающих организаций, а именно реализация функций управлен-
ческого анализа. В качестве объекта исследования рассматриваются экономические 
субъекты, осуществляющие научно-исследовательскую деятельность в сфере строи-
тельства котлов для центрального и автономного отопления с последующим массо-
вым производством и реализацией. Теоретической и методологической основой ис-
следования послужили труды отечественных и зарубежных ученых в области управ-
ленческого анализа и системы ключевых показателей (KPI), тематические публика-
ции в периодической печати. Исследование выполнено в рамках системного подхода. 
В качестве основных были использованы сравнительный и монографический методы, 
а также общенаучные методы – такие, как синтез, анализ, аналогия и др.

Результаты и их обсуждение

Управленческий анализ характеризуется рядом отличительных признаков, 
выявление и четкая формулировка которых необходимы для дальнейшего изучения 
функционирования, внедрения в практическую деятельность, модернизацию и адап-
тацию аналитических инструментов. В таблице 2 содержится характеристика управ-
ленческого анализа в сопоставлении с финансовым анализом.

В соответствии с таблицей 2 можно говорить о том, что управленческий анализ 
носит внутренний характер, то есть предназначен для разработки стратегии управле-
ния экономическим субъектом и координацией деятельности его структурных подраз-
делений, а также центров финансовой ответственности. В связи с этим аналитические 
данные, аккумулируемые субъектами управленческого анализа, являются конфиден-
циальными и способствуют повышению эффективности деятельности в целом.

Проведение управленческого анализа невозможно без соответствующей ин-
формационной базы, формируемой не только из регламентированной бухгалтерской 
отчетности, но и из управленческой отчетности и других источников, то есть дан-
ные, формируемые управленческим учетом и группируемые в информационные по-
токи, возникают в результате регистрации и обобщения первичных данных на соот-
ветствующих счетах, впоследствии систематизируются и представляются в форме 
управленческой отчетности с периодичностью и степенью детализации, необходи-
мыми для управленческого персонала (рис. 1).

Применение управленческого анализа обосновывается достижением разрабо-
танной стратегии функционирования экономического субъекта, а именно формиро-
ванием аналитических данных для осуществления оперативного мониторинга и кон-
троля всех направлений деятельности. Однако для повышения конкурентоспособ-
ности управленческому персоналу организации необходимо применять целевой под-
ход в управлении, то есть принимать решения, способствующие реализации четко 
определенных целей. При этом оценка достижения поставленных целей и комплекса 
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действий, предшествующего этому, становится приоритетным направлением учет-
но-аналитической деятельности. Управленческий анализ способен реализовывать 
множество методик: от классических до инновационных, но в данной ситуации опти-
мальным становится применение системы ключевых показателей (KPI). Рассмотрим 
трактовку данной экономической категории в трудах ученых-экономистов (табл. 3).

Таблица 2
Сравнительная характеристика управленческого и финансового анализа

Классификационные 
признаки Управленческий анализ Финансовый анализ 

Цель анализа Оценка внутренней среды эко-
номического субъекта (себесто-
имости продукции, финансовых 
результатов, оборотных и вне-
оборотных средств), маркетин-
говые исследования

Изучение общего финансового 
положения, платежеспособ-
ности, финансовой устойчивости 
на основании системы показа-
телей

Объект анализа Подразделения организации, 
центры финансовой ответ-
ственности, бизнес-процессы, 
отдельные сотрудники

Экономический субъект как 
целостная единица

Субъект анализа Сотрудники учетно-аналитиче-
ской, экономической, финан-
совой служб

Аналитики сторонних органи-
заций, кредитные организации 
и др.

Пользователи 
информации

Управленческий персонал орга-
низации (внутренние пользова-
тели)

Инвесторы, кредитные органи-
зации, контрагенты, руководство 
(внешние и внутренние пользо-
ватели)

Информационная 
база

Бухгалтерская и управленче-
ская отчетность, а также другая 
информация, способствующая 
достижению целей анализа

Бухгалтерская (финансовая) 
отчетность

Единицы измерения 
показателей анализа

Натуральная и денежная формы Денежная форма

Доступность 
аналитических данных

Конфиденциальный характер Открытый доступ

Надежность 
информации

Субъективный характер, обо-
снованный индивидуальным 
подходом к проведению анализа

Достоверный характер, под-
твержденный ревизионной или 
аудиторской группами

В соответствии с таблицей 3 можно говорить о том, что ключевые показатели 
эффективности ориентированы на определение уровня достижения поставленных це-
лей перед отдельными подразделениями и сотрудниками, а также на повышение моти-
вации персонала в результате количественного измерения результатов работы с после-
дующей увязкой с заработной платой. С помощью данного подхода устанавливается 
взаимосвязь между тактикой и стратегией деятельности, оперативным и долгосроч-
ным контролем, общим результатом деятельности и конкретными исполнителями.
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Рис. 1. Взаимосвязь управленческого учета и анализа

Таблица 3
Содержание ка тегории «Ключевые показатели эффективности (KPI)»

Автор Содержание категории

Д. Ткалич 
[14]

KPI – финансовая и нефинансовая система оценивания, которая помогает 
компании установить достижение стратегических и тактических (операци-
онных) целей. Их применение дает компании возможность оценить свое по-
ложение и помочь в оценке осуществления стратегии

Н. Береза 
[14]

KPI – комплекс показателей, при помощи которого руководители проводят 
оценку собственных работников. Она обладает множеством общего с традици-
онным плановым подходом, а единственным основательным отличием явля-
ется то, что показатели функционирования каждого работника «привязывают» 
к коллективным KPI всей организации – таким, как прибыль, рентабельность 
или капитализация. Цель системы – сформировать такую ситуацию, чтобы де-
ятельность работников из разнообразных служб не была двойственной и не за-
медляла функционирование сотрудников из иных подразделений

А. Гаврилюк 
[14]

Ключевой показатель эффективности – среднее значение, или коэффициент, 
характеризующий эффективность достижения определенной цели

Т. Лобанова 
[14]

KPI – это данные, по которым оцениваются результативность и эффективность 
действий персонала, процессов и функций управления компанией, эффектив-
ность конкретной производственной, технологической и иной деятельности. 
Ключевые показатели эффективности позволяют осуществлять контроль де-
ловой активности сотрудников компании в целом в режиме реального времени
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В основе метода KPI лежат несколько ключевых принципов, а именно:
– Принцип управляемости и контролируемости. Подразделению, ответствен-

ному за определенный показатель, должны быть выделены необходимые ресурсы 
на управление им, и полученный результат может быть проконтролирован.

– Принцип партнерства. Для успешного решения задачи повышения произ-
водительности требуется установление эффективного партнерства между всеми за-
интересованными лицами.

– Принцип перенесения усилий на главные направления. Для повышения про-
изводительности труда требуются расширение полномочий сотрудников организа-
ции, повышение квалификации персонала, проведение тренингов, эффективное вза-
имодействие подразделений компании.

– Принцип интеграции процессов оценки показателей, отчетности и повыше-
ния производительности. Должна быть создана интегрированная схема оценки по-
казателей и отчетности, стимулирующая конкретные действия сотрудников компа-
нии. Для этого следует регулярно проводить совещания, которые по срокам зависят 
от сложности решаемых вопросов.

Рассмотрим пример системы показателей эффективности в сфере строитель-
ства котлов для центрального и автономного отопления (табл. 4). В соответствии 
с организационной структурой экономического субъекта, функционирующего в дан-
ной сфере, разработаны показатели KPI для отдельных категорий работников. Перед 
отделом производства поставлены цели производства продукции в соответствии с за-
ключенными договорами при минимизации затрат в пределах, не влияющих на ка-
чество продукции, сокращение брака в производстве. Отдел продаж предлагается 
оценивать по критерию привлечения покупателей, выручки, а также по количеству 
и стоимостной оценке нереализованной продукции. Ввиду специфики деятельности 
присутствует должность инженера-конструктора с такими показателями эффектив-
ности деятельности, как модели, принятые в массовое производство и не подлежа-
щие реализации. Организация осуществляет разработку уникальных моделей тепло-
энергетического оборудования, в связи с чем возникает необходимость получения 
патентов на полезные модели. Ответственным за эту процедуру является юрист, оце-
ниваемый по данному показателю. В хозяйствующем субъекте представлены и дру-
гие категории сотрудников, показатели оценки деятельности которых приведены 
в таблице 4.

Кроме определения ключевых показателей эффективности отдельных катего-
рий работников, целесообразным является установление KPI бизнес-процессов, что 
позволит не только контролировать деятельность экономического субъекта, но и осу-
ществлять процесс планирования наиболее эффективным образом. Показатели KPI 
благодаря адресности своей оценки способствуют отражению реальной ситуации 
в хозяйствующем субъекте в текущем периоде с последующей координацией и мо-
дернизацией процесса планирования. При разработке показателей необходимо со-
блюдать баланс, то есть определять количество показателей, достаточное для оценки 
результатов осуществления бизнес-процессов. Каждый из показателей должен иметь 
количественное измерение, а также затраты трудовых и временных ресурсов на рас-
чет KPI должны быть сопоставимы с экономическим эффектом от полученной ин-
формации. Виды KPI бизнес-процессов отражены в таблице 5.

В соответствии с таблицей 5 каждый бизнес-процесс может быть подвержен 
оценке системой ключевых показателей эффективности (KPI) по следующим направ-
лениям: KPI результата, KPI затрат, KPI производительности, KPI эффективности. 
Данные показатели способствуют комплексной диагностике эффективности, целесо-
образности и оптимальности осуществления определенных бизнес-процессов.
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Таблица 4
Ключевые показатели эффективности (KPI) применительно 

к промышленному производству теплоэнергетического оборудования

Должность Показатель Единица измерения

Начальник 
отдела производства

Затраты тыс. руб.

Незавершенное производство тыс. руб.

Брак в производстве тыс. руб., ед. продукции

Сотрудник 
отдела производства

Произведенная продукция ед. продукции

Брак в производстве тыс. руб., ед. продукции

Инженер-конструктор

Разработанные модели, принятые 
в производство ед. продукции

Разработанные модели, 
не прошедшие апробацию ед. продукции

Начальник 
отдела продаж

Выручка тыс. руб.

Прибыль от продаж тыс. руб.

Нереализованная продукция тыс. руб., ед. продукции

Сотрудник 
отдела продаж

Привлеченные контрагенты количество контрагентов

Выручка тыс. руб.

Заведующий складом

Обеспеченность запасами 
текущего производства ед. продукции

Своевременность реализации продукции ед. времени 

Главный бухгалтер Отсутствие штрафных санкций тыс. руб.

Юрист Запатентованные модели количество патентов

Интернет-маркетолог Посещение сайта численность 
посетителей сайта

Производственные процессы являются основными для большинства сфер де-
ятельности, так как осуществляют выпуск продукции для дальнейшей реализации 
с целью извлечения прибыли, что является целью создания всех коммерческих ор-
ганизаций. Особенно актуальным становится выявление целей, ответственных лиц 
и количественных результатов бизнес-процессов в хозяйствующем субъекте, осу-
ществляющем научно-исследовательскую деятельность с последующей апробацией 
и запуском в массовое производство моделей котлов. В таблице 6 представлена си-
стема показателей (KPI) бизнес-процесса «Производство» экономического субъекта, 
осуществляющего перерабатывающее производство в сфере строительства котлов 
для центрального и автономного отопления.
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Таблица 5
Виды ключевых показателей эффективности (KPI) бизнес-процессов

Вид показателя Сущность Назначение

KPI результата
Мониторинг итогов осуществления 
бизнес-процесса в соответствии 
с установленной целью

Структурированная количе-
ственная оценка результатов 
бизнес-процесса

KPI затрат
Изучение понесенных затрат 
по видам для определения ресур-
соемкости бизнес-процесса

Выявление затрат в денежной 
и натуральной оценках (в случае 
с материальными ресурсами)

KPI производительности
Оценка целесообразности расходо-
вания временных ресурсов на осу-
ществление бизнес-процессов

Установление соотношения 
между результатом и временем, 
затраченным на его получение

KPI эффективности
Определение экономического 
эффекта от осуществленного 
бизнес-процесса

Выявление соотношения полу-
ченного результата к затратам 
ресурсов

Таблица 6
Система ключевых показателей эффективности (KPI) бизнес-процесса 

«Производство»

Показатель Способ расчета Пример расчета

KP
I р

ез
ул

ьт
ат

а

Прирост вы-
пуска продукции 
от планового по-
казателя (ΔQп)

ΔQп = (Q1/Qп-1) · 100, %;
Q1 = фактический выпуск 

продукции, шт.;
Qп = плановый выпуск продукции, шт.

ΔQп = (1153/1000 – 1) ×
× 100 = 15,3%

Прирост выпуска 
продукции от ба-
зисного периода 
(ΔQб)

ΔQб = (Q1/Q0–1) · 100, %;
Q1 = фактический выпуск 

продукции, шт.;
Q0 = выпуск продукции 

в предшествующем 
или др. периодах (базисном), шт.

ΔQб = (1153/1094 – 1) ×
× 100 = 5,3%

KP
I з

ат
ра

т

Экономия (пере-
расход) затрат 
на оплату труда 
(Зот)

Зот = (ОТ1/ОТ0–1) · 100, %;
ОТ1 = оплата труда, фактически 

выплаченная, руб.;
ОТ0 = плановый показатель 

оплаты труда, руб.

Зот = (3282/3719,4 – 1) ×
× 100 = –11,75% (экономия).

*Показатель рассчитан 
на единицу продукции

Экономия (пере-
расход) затрат 
отчислений 
на социальные 
нужды (Зсн)

Зсн = (СН1/СН0–1) · 100, %;
СН1 = оплата труда, фактически 

выплаченная, тыс. руб.;
СН0 = плановый показатель 

оплаты труда, руб.

Зсн = (984,60/1115,82 – 1) ×
× 100 = –11,75% (экономия).

*Показатель рассчитан 
на единицу продукции

Экономия (пере-
расход) матери-
альных затрат 
(Зм)

Зм = (М1/М0–1) · 100, %;
М1 = оплата труда, фактически 

выплаченная, тыс. руб.;
М0 = плановый показатель 

оплаты труда, руб.

Зм = (13723,4415/14819,3 – 1) ×
× 100 = –7,39% (экономия).

*Показатель рассчитан 
на единицу продукции



99

Показатель Способ расчета Пример расчета

Экономия (пере-
расход) затрат 
на содержание 
основных 
средств (Зос)

Зос = (ОС1/ОС0–1) · 100, %;
ОС1 = оплата труда, фактически 

выплаченная, тыс. руб.;
ОС0 = плановый показатель 

оплаты труда, руб.

Зос = (357,64/351,89 – 1) ×
× 100 = 1,63% (перерасход).

*Показатель рассчитан 
на единицу продукции

Экономия (пере-
расход) прочих 
затрат (Зпр)

Зпр = (ПР1/ПР0–1) · 100, %;
ПР1 = оплата труда, фактически 

выплаченная, тыс. руб.;
ПР0 = плановый показатель 

оплаты труда, руб.

Зпр = (241,1 / 232,4 – 1) ×
× 100 = 3,74% (перерасход).

*Показатель рассчитан 
на единицу продукции

KP
I п

ро
из

во
ди

те
ль

но
ст

и

Выработка (В) В = Q / T;
Q – объем произведенной 

продукции, шт.;
T – количество рабочего времени, 

затраченное на производство 
продукции, чел.-час

В = 1153/11856 = 0,09

Трудоемкость 
(Тр)

Тр = T / Q;
T – количество рабочего времени, 

затраченное на производство 
продукции, чел.-час.;

Q – объем произведенной 
продукции, шт.

Тр = 11856/1153 = 10,28

KP
I э

ф
ф

ек
ти

вн
ос

ти

Агрегированная 
эффективность 
производства (Е)

Е = Q / (P+M+А);
Q – объем произведенной 

продукции, тыс. руб.;
P – затраты рабочей силы, тыс. руб.;
M – затраты материалов, тыс. руб.;

А – затраты внеоборотных 
активов, тыс. руб.

Е = 144 125/(3784,14 +
+ 15823,12 + 412,35) = 7,19

Рентабельность 
производства (Р)

Р = П/ВА + ОА;
П = прибыль, тыс. руб.;

ВА = среднегодовая стоимость 
внеоборотных активов, тыс. руб.;
ОА = оборотные активы, тыс. руб.

Р = 122 692,19/(16484 +
+ 22771) = 5,38

Доля прироста 
продукции 
за счет интенси-
фикации произ-
водства (Д)

Д = ΔР/ΔQ · 100;
ΔР – прирост применяемых 

ресурсов за определенный период 
(расчетный год), %;

ΔQ – прирост объема производства 
продукции за тот же период (год), %

Д = 5,3/78,42 × 100 = 6,75%

Выводы

Полученные результаты проведенной работы соответствуют цели и задачам 
исследования, имеют теоретическую и практическую значимость. Рассмотрены 
трактовки категорий «Управленческий анализ» и «Ключевые показатели эффектив-
ности (KPI)», в связи с чем можно говорить о том, что система KPI способствует 

Окончание табл. 62
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детализации стратегических целей хозяйствующего субъекта до уровня сотрудни-
ка. Приведена сравнительная характеристика управленческого и финансового ана-
лиза, в результате чего определена ориентированность управленческого анализа 
на внутренних пользователей, финансового анализа – на внешних пользователей. 
Выявлена взаимосвязь управленческого учета и анализа, проявляющаяся в фор-
мировании информационной базы с помощью учета для проведения последую-
щего анализа. Составлены показатели эффективности деятельности KPI для раз-
личных категорий сотрудников организаций, осуществляющих перерабатывающее 
производство.
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APPLICATION OF KPI INDICATORS IN THE MANAGEMENT 
ANALYSIS SYSTEM AS EXEMPLIFIED BY INDUSTRIAL PRODUCTION

A.N. BOBRYSHEV, A.M. SERDYUKOV

(Stavropol State Agrarian University)

To increase competitiveness, management of an economic entity in conditions of high com-
petition and economic instability requires the formation of an analytical base for making effective 
and economically sound decisions. In this connection, management analysis aimed at identifying 
internal resources and external capabilities of the organization becomes especially relevant, as it 
allows assessing the current state of production, sales and management processes, and identifying 
strategic problems in the functioning of an economic entity. Industrial production, which is quite 
resource- and labor-intensive, requires targeted control and analytical procedures, namely, a com-
prehensive study of the activities of structural divisions that perform various functions, aimed at im-
proving the quality component of management processes. The study involved the analysis of the-
oretical and practical knowledge of the management analysis methods, comparative assessment 
of financial and management analysis, in terms of their purpose, subject, data base, information 
user, etc. The authors have identified information flows generated in the system of management ac-
counting and serving as the basis for conducting the management review. The expediency of using 
key performance indicators (KPIs) of structural divisions and individual categories of emploees 
has been proved, since KPIs indicate the effectiveness and acual degree of achieving the goals set. 
The study helped form key performance indicators of industrial organizations engaged in research 
activities in the field of heat power engineering (the manufacturing of central heating boilers) to en-
sure their subsequent mass production and sale.

Key words: management analysis, management accounting, key performance indicators 
(KPIs), financial analysis, information flow, analytical activities.
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