
213

УДК 338.24
JEL: G34, H12

Управленческий анализ как инструмент  
антикризисного управления

валерий Николаевич алферов 1

 1 Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия 

125993, г. Москва, Ленинградский проспект, д. 49

E-mail: expertavn@bk.ru 

Поступила в редакцию: 26.04.2018; одобрена: 15.05.2018; опубликована онлайн: 28.06.2018

DOI: 10.18184/2079–4665.2018.9.2.213–221

аннотация

цель: Основная цель данной статьи состоит в исследовании возможности применения управленческого анализа как механизма 
антикризисного управления и расширения инструментов реализации антикризисного управления при принятии эффективных 
управленческих решений. Для достижения этой цели в статье решаются следующие задачи: определено место и содержание 
управленческого анализа в системе экономического анализа; определены отличительные особенности, недостатки и преиму-
щества при проведении финансового и управленческого анализа; обобщены особенности применения методов управленческого 
анализа; предложены и оценены место и функции управленческого анализа в деятельности службы контроллинга в рамках анти-
кризисного управления в хозяйствующем субъекте.

Методология проведения работы: Данная статья основана на междисциплинарном подходе к организации антикризисного 
управления, применительно к специфике управленческого учета и анализа.

Результаты работы: В настоящее время, в период постоянного появления внешних и внутренних факторов кризиса, важнейшим 
направлением стабилизации финансового положения предпринимательских структур является развитие и эффективное при-
менение инструментов антикризисного управления. Это позволяет защищать жизненно важные интересы хозяйствующих субъ-
ектов, ключевым элементом которых является стабильная деятельность и устойчивое экономическое развитие. Обеспечение 
экономического развития хозяйствующих субъектов начинается с правильной организации антикризисного управления и эффек-
тивного использования его инструментов. Одним из инструментов антикризисного управления является финансовый анализ, 
имеющий определенные особенности и недостатки. Использование управленческого анализа, наряду с финансовым, позволит за-
ранее оценить и предупредить возникающие кризисные явления, стабилизировать финансовое положение, выявить факторы и 
резервы для антикризисного развития и последующего устойчивого экономического развития хозяйствующих субъектов.

выводы: Материалы, изложенные в статье, показывают особую роль и важное значение управленческого анализа в развитии 
антикризисного управления в хозяйствующем субъекте, стабилизации финансового положения и повышении эффективности 
деятельности организации. Для управления экономической деятельностью, менеджмент должен исследовать и контролиро-
вать изменения, происходящие не только во внешней, но и во внутренней среде организации. Изучена возможность использования 
управленческого анализа для управления экономической деятельностью, исследования результатов финансово-хозяйственной 
деятельности и контроля их изменения, идентификации негативных внутренних факторов, определения преимуществ и недо-
статков в целях обеспечения принятия обоснованных и эффективных управленческих решений.
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abstract

Purpose: the main purpose of this article is to explore the possibility of applying management analysis as a mechanism for anti-crisis 
management and expanding tools for implementing crisis management in making effective management decisions. To achieve this goal, the 
following problems are solved in the article: determination of the place and content of management analysis in the system of economic analysis; 
identification of distinctive features, shortcomings and advantages in the conduct of financial and management analysis; generalization of 
features of application of methods of the administrative analysis; proposal and assessment of the place and functions of management analysis 
in the activities of the controlling service within the framework of crisis management in an economic entity.

Methods: this article is based on an interdisciplinary approach to the organization of crisis management in relation to the specifics of 
management accounting and analysis.

Results: currently, in the period of the constant appearance of external and internal factors of the crisis, the most important direction of 
stabilizing the financial situation of business structures is the development and effective use of anti-crisis management. This allows us to protect 
the vital interests of economic entities, the key element of which is stable activity and economic sustainable development. Ensuring the economic 
development of economic entities begins with the proper organization of crisis management and the effective use of its tools. One of the tools in 
conducting anti-crisis management is a financial analysis that has certain characteristics and disadvantages. The use of management analysis 
along with financial analysis will allow us to assess and prevent the emerging crisis phenomena in advance, stabilize the financial situation, 
identify factors and reserves for the anti-crisis development and subsequent economic sustainable development of economic entities.

conclusions and Relevance: the materials outlined in the article show the special role and importance of management analysis in the 
development of anti-crisis management in an economic entity, stabilization of its financial position and enhancement of its efficiency. To 
manage economic activity, management must investigate and monitor changes that occur not only in the external, but also in the internal 
environment of the organization. The possibility of using managerial analysis for managing economic activity, studying the results of financial 
and economic activities and controlling their changes, identifying negative internal factors, determining the advantages and disadvantages in 
order to ensure the adoption of sound and effective management decisions is analyzed.

Keywords: financial analysis, management analysis, crisis management, internal perspective analysis, internal retrospective analysis, 
operational analysis, methods of management analysis
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Введение

На современном этапе экономического развития 
страны существует множество пока ещё нерешён-
ных проблем, внешних и внутренних причин кри-
зисных ситуаций, которые напрямую затрагивают 
и влияют на экономическую и финансовую дея-
тельность хозяйствующих субъектов.

Эффективное применение и развитие инструмен-
тов антикризисного управления позволяет преду-
предить кризисные ситуации, обеспечить стабиль-
ную деятельность и устойчивое экономическое 
развитие хозяйствующих субъектов. Одним из на-
правлений его развития является использование 
управленческого анализа как инструмента анти-
кризисного управления.

Обзор литературы и исследований. Проблемати-
ка совершенствования и новых подходов к приме-
нению антикризисного управления, под влиянием 
современных условий экономической деятельно-
сти, становится предметом обсуждения и научных 
дискуссий на различных уровнях. При написании 
статьи исследовались новые подходы к понятию 
антикризисного управления и направлениям его 
развития, в том числе, отраженные в научной ли-
тературе и статьях исследователей научной шко-
лы Финансового университета «Антикризисное 
управление» – Ряховской А.Н., Кована С.Е., Ко-
четкова Е.П., а также ряда других авторов и спе-
циалистов по вопросам антикризисного управле-
ния и развития его инструментов [1–13].

Материалы и методы. При подготовке статьи ис-
пользована совокупность методов теоретическо-
го, экономического и функционального анализа. 
Полученные в ходе подготовки статьи научные 
материалы, аналитические данные и информаци-
онные материалы должным образом обобщены 
и структурированы, с учетом общих требований к 
разработке научно-методических основ по теме 
исследования. 

Результаты исследования

Анализ представляет собой деление социально-
экономической системы, предмета ее деятель-
ности, бизнес-процессов на составные элементы 
с целью изучения сущности, определения роли и 
значения каждого элемента системы.

Экономический анализ представляет собой слож-
ную систему, изучающую экономические процес-
сы, происходящие в деятельности хозяйствующего 
субъекта, их взаимосвязь и влияние на результаты 
его деятельности. 

В современных условиях финансово-экономиче-
ское состояние хозяйственных субъектов подвер-
жено влиянию внешних и внутренних факторов, 
поэтому может изменяться от устойчивого до не-
устойчивого, и даже кризисного. Факторы и при-
чины, влияющие на финансово-экономическое 
состояние хозяйствующих субъектов, могут быть 
выявлены в ходе финансово-экономического ана-
лиза (как в рамках экспресс-диагностики, так и 
комплексной кризис-диагностики), который дол-
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жен проводиться постоянно. В основе оценки фи-
нансового положения хозяйствующего субъекта 
лежит расчет ключевых показателей, содержащих 
информацию о доходах и расходах, изменениях в 
структуре активов и пассивов, в расчетах с деби-
торами и кредиторами.

На рис. 1 представлена классификация видов эко-
номического анализа. Он включает в себя два 
основных вида: финансовый и управленческий 
анализ, исследующие внутреннюю и внешнюю 
окружающую среды, в которых осуществляет дея-
тельность хозяйствующий субъект.

В условиях вхождения российских предприятий 
в мировую экономику приобретает важное зна-
чение анализ влияния неопределенностей, фор-
мируемых во внешней окружающей среде, в том 
числе, их влияние на финансовое состояние субъ-
ектов предпринимательской деятельности.

Внешние факторы риска складываются объектив-
но и независимо от деятельности хозяйствующего 
субъекта (это политические, общеэкономические, 
социально-экономические, природно-естествен-
ные, научно-технические и другие факторы). Груп-
па факторов внутреннего риска характеризуется 
непосредственно деятельностью хозяйствующего 
субъекта (это коммерческие, производственные, 
управленческие факторы, работа с персоналом, 
финансовая деятельность, инвестиционная и инно-
вационная деятельность).

Возможность наступления отрицательных событий, 
связанных с внешними и внутренними факторами, 
формирует риск деятельности фирмы. Каждое 
такое событие может стать причиной кризисной 
ситуации у хозяйствующего субъекта, и подлежит 
экономическому, в том числе, управленческому и 
финансовому анализу.

В настоящее время в российской экономике боль-
шая часть хозяйствующих субъектов остается в за-
труднительном финансовом состоянии, что услож-
няет разработку стратегии их устойчивого развития. 
Поэтому, для целей выведения организаций и пред-
приятий из неустойчивого финансового состояния, 
необходимо, в первую очередь, применять комплекс 
тщательно отобранных эффективных механизмов 
антикризисного управления, а затем определять 
возможности и пути устойчивого развития данных 
организаций. К таким механизмам относится как фи-
нансовый, так и управленческий анализ.

Финансовый анализ (внешний) представляет со-
бой процесс изучения абсолютных показателей и 
относительных коэффициентов, оценивающих фи-
нансовое состояние хозяйствующего субъекта с 
целью принятия правильных управленческих реше-
ний. При этом внешний финансовый анализ имеет 
ряд особенностей и ограничений, так как он:

• проводится в интересах внешних пользователей, 
которых интересует финансовое положение хо-
зяйствующего субъекта;

• основан на финансовой отчетности, позволя-
ющей анализировать только события, ранее 
произошедшие в деятельности хозяйствующего 
субъекта.

Кроме того, финансовый анализ имеет опреде-
ленные недостатки –  существуют следующие про-
блемные аспекты применения бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности для целей анализа: 

• порядок расчета относительных коэффициентов 
и границы их изменений колеблются, и зависят 
от отраслевой принадлежности хозяйствующего 
субъекта; 

• порядок расчета относительных коэффициен-
тов не предусматривает механизма достиже-

Разработано автором

Рис. 1. Классификация видов экономического анализа

Developed by the author

Fig. 1. Classification of types of economic analysis

ния рекомендуемых значений 
данных коэффициентов, рас-
считанных на начало и конец 
периода исследования;

• величина финансовых пока-
зателей может отличаться при 
применении различных мето-
дов ведения учета, способов 
оценки активов, применения 
налогового законодательства 
(для целей бухгалтерского 
учета), что изменяет значения 
доходов и расходов, получа-
емой прибыли и показателей, 
связанных с ними;

• относительные финансовые ко-
эффициенты и показатели рас-
считываются по уже прошед-
шим хозяйственным событиям 
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и фактам предприниматель-
ской деятельности [14, с. 42]. 

Для управления экономической 
деятельностью менеджмент  
должен исследовать и контро-
лировать изменения, происхо-
дящие не только во внешней, 
но и во внутренней среде ор-
ганизации. Необходимо: 

• идентифицировать внутрен-
ние факторы, являющиеся 
преимуществами и недо-
статками организации;

• дать оценку их значимости и 
определить, какие из них мо-
гут служить основой роста 
конкурентоспособности.

Этим целям в хозяйствующем 
субъекте служит управленче-
ский анализ его финансово-
хозяйственной деятельности.

Отличительные особенности 
финансового и управленче-
ского анализа представлены в 
табл. 1.

Исследование отечественной 
экономической литературы 
позволяет выделить два под-
хода к определению сущно-
сти управленческого анализа: 
управленческий анализ, как 
вид экономического анали-
за, и управленческий ана-
лиз, как составляющая часть 
управленческого учета, не-
обходимая для формирования 
стратегии, осуществления кон-
троля и принятия рациональ-
ных управленческих решений 
[15, с. 188].

Таблица 1

Сравнительная характеристика видов экономического анализа
Table 1

Comparative characteristics of types of economic analysis

Существенные 
признаки При финансовом анализе При управленческом анализе

Цель Анализ финансового 
положения и эффектив-
ности деятельности

Экономическое подтверж-
дение принятия эффективных 
хозяйственных решений

Объект Предприятие как имуще-
ственный комплекс, и по 
оказываемым работам

Предприятие в целом, филиалы, 
конкретные виды деятельности

Субъект Внешние и внутренние 
аналитики и менеджеры 

Аналитики и менедже-
ры внутри предприятия 

Источник 
информации

Бухгалтерская (фи-
нансовая) отчетность, 
нормативно-справочная 
информация, доступная 
внешним пользователям

Вся отчетность, предусмотрен-
ная при финансовом анализе, и 
дополнительно-управленческая, 
налоговая, производственная от-
четность, первичные документы, 
нормативные источники, справочная 
информация, статистка деятельности, 
результаты инвентаризации и акты 
аудиторских проверок (в основном 
являются коммерческой тайной)

Систематизи-
рованность

Носит системно-органи-
зованный характер (при-
меняются типовые формы 
бухгалтерской отчетности)

Не носит системно-организо-
ванный характер (применяется 
информация как из внешних, так 
и из внутренних источников)

Измерители Стоимостные Стоимостные, натуральные, трудовые

Методы Экономико-математи-
ческие методы (сравни-
тельный, структурный, 
динамический, коэффици-
ентный, матричный и др.)

Экономико-математические 
методы (статистические, фактор-
ный, графический, матричный, 
сравнительный, структурной 
динамики, коэффициентный и др.)

Вид Внешний ретроспективный Внутренний ретроспектив-
ный, оперативный и страте-
гический (перспективный)

Надежность Субъективная оценка Объективная оценка

Область при-
нятия решения

Вне организации (во 
внешней бизнес-среде)

Внутри организации – менеджерами, 
специалистами, руководителями всех 
уровней (во внутренней бизнес-среде)

Разработано автором

Developed by the author

Под управленческим анализом понимается про-
цесс системного анализа внутренних ресурсов и 
потенциала организации, цель которого состоит в 
оценке текущего состояния хозяйствующего субъ-
екта, выявлении его сильных и слабых сторон, воз-
можных проблем. 

Целью управленческого анализа является предо-
ставление информации менеджерам и другим за-
интересованным лицам для принятия эффективных 
управленческих решений, в результате которых 
решаются следующие основные задачи [16, с. 56]:

• оценка подлинности и целостности используе-
мой информации;

• анализ величины издержек, доходов и финансо-
вых результатов для подтверждения управленче-
ских решений;

• прогноз дальнейшего функционирования пред-
приятия, с целью определения неиспользован-
ного потенциала повышения конкурентных пре-
имуществ организации.

В управленческий анализ входят три вида внутрен-
него анализа – ретроспективный, оперативный и 
перспективный, – каждый из которых направлен 
на решение собственных задач (рис. 2).

Ретроспективный и оперативный анализ харак-
терны для управленческого анализа, и могут про-
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Рис. 2. Содержание системы управленческого анализа

Developed by the author

Fig. 2. Contents of the management analysis system

водиться в рамках антикризисного мониторинга. 
Функционирование российских организаций в 
условиях рыночной экономики способствовало 
проведению перспективного анализа, который 
перевел управленческий анализ на более высо-
кий уровень. В рамках перспективного анализа 
выделяют краткосрочный анализ и долгосрочный 
анализ, которые имеют различающиеся цели, за-
дачи и методы реализации. Оперативный анализ 
направлен на оперативную оценку краткосрочных 
изменений, выявление путей реализации плана, и 
также имеет свои методы реализации.

Управленческий анализ, как и финансовый ана-
лиз, должен обеспечивать совокупное исследова-
ние всех аспектов деятельности хозяйствующего 
субъекта, в нем должно происходить объединение 
учета, анализа, планирования и принятия реше-
ний. Как и любой вид анализа, управленческий 
анализ должен использовать информацию из всех 
возможных источников, а объем его информаци-
онных ресурсов должен охватывать все стороны 
хозяйственной жизни. Аналитические процедуры 
управленческого анализа направлены на оценку 
деятельности хозяйствующего субъекта для целей 
принятия эффективных управленческих решений и 
выявления неиспользованного потенциала.

Таким образом, управленческий анализ использует 
внутренние и внешние информационные ресурсы, 
что обеспечивает применение разнообразных мето-
дов аналитических процедур. Приемы и методы, упо-
рядоченно применяемые аналитиком в рамках ре-
ализации процедур управленческого анализа, при 
изучении хозяйственной деятельности формируют 

методику управленческого анализа. Каждому этапу 
управленческого анализа соответствуют опреде-
ленные методы, представленные на рис. 3.

Вопрос о роли управленческого анализа в систе-
ме антикризисного управления хозяйствующего 
субъекта до настоящего времени остается мало 
исследованным. 

Необходимо обратить внимание на то, что дол-
гое время значение учета и анализа в системе 
управления необоснованно принижалось. В числе 
функций управления отмечались планирование и 
организация, регулирование и координация, сти-
мулирование и контроль, а учет и анализ относи-
лись к числу составляющих контрольной функции.

Учитывая важность учетной и аналитической ин-
формации при принятии управленческих реше-
ний, необходимо включать управленческие учет 
и анализ в функции системы управления. Важное 
место управленческого анализа при организации 
управления хозяйствующим субъектом определя-
ют бухгалтерский, финансовый и управленческий 
виды учета. Управленческий анализ участвует в 
формировании всех управленческих процессов в 
управляющей системе хозяйствующего субъекта – 
планирования, организации процессов, контроля, 
мотивации и регулирования.

Управленческий анализ представляет собой осно-
ву механизма управления, так как:

• представляет собой одну из функций менед-
жмента – процесса управления;

• представляет информацию для реализации всех 
функций управления;
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Рис. 3. Методы управленческого анализа

Developed by the authors [17]

Fig. 3. Methods of management analysis

• применяется на каждом этапе процесса управ-
ления организацией; 

• являясь обособленной частью профессиональ-
ной деятельности, может быть выделен в хозяй-
ствующем субъекте в самостоятельное подраз-
деление [17, с. 12].

Управленческий анализ в рамках системы анти-
кризисного управления может выполнять следую-
щие функции:

• согласование управленческих решений с по-
ставленными целями;

• информационное обеспечение принятия эффек-
тивных управленческих решений;

• формирование системы мониторинга финансо-
во-хозяйственной деятельности;

• корректировка целей и мероприятий в условиях, 
изменяющихся внутренней и внешней среды.

На практическом примере можно рассмотреть 
функции службы контроллинга в рамках антикри-
зисного управления хозяйствующего субъекта, 
представленные на рис. 4.

Одной из основных функций этой службы в рамках 
реализации процедур антикризисного управления 
является формирование интегрированной системы 
информационно-аналитического и методического 
обеспечения руководства для целей принятия эф-
фективных управленческих решений. Кроме того, 

в рамках системы антикризисного управления, 
служба контролинга должна осуществить выбор 
и реализацию новых путей и механизмов предви-
дения, предупреждения и преодоления кризисных 
ситуаций. В выполнение вышеуказанных функций 
управленческий анализ в системе антикризисного 
управления обеспечивает:

• снижение степени неточности и недостоверно-
сти первичной информации и вероятности выбо-
ра неверного варианта решения на всех основ-
ных фазах его выработки;

• изучение исходного состояния, сбор и передачу 
информации о количественных и качественных 
показателях и коэффициентах в деятельности 
объекта управления, что является важной частью 
аналитической работы органов управления хо-
зяйствующего субъекта и позволяет определить 
настоящее и будущее состояние, сравнивать их 
с целями и задачами. Это позволяет выявить ос-
новные проблемы и причины кризисных явлений 
для скорого их решения;

• анализ информации, проработку и принятие 
управленческих решений. Производится всесто-
ронняя систематизация и анализ информации, 
вырабатываются различные альтернативные ва-
рианты решений, определяются критерии выбо-
ра наиболее оптимального из них. Происходит 
проектирование, технико-экономическое обо-
снование разрабатываемых проектов с учетом 
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имеющихся ресурсов. Управленческий анализ 
на данном этапе направлен на выбор эффектив-
ного варианта управленческого решения;

• организацию процесса реализации управленче-
ского решения, необходимую корректировку ре-
шений для устранения выявленных отклонений;

• анализ и оценку фактической эффективности, 
осуществление контроля принятых управленче-
ских решений. 

Выводы

Рассмотрев место управленческого анализа в си-
стеме антикризисного управления, а также методы, 
особенности и преимущества проведения управлен-
ческого анализа, необходимо отметить, что антикри-
зисное управление с методологической точки зрения 
основывается на междисциплинарном подходе. В 
работе определено, что в его применении активно 
и целенаправленно может и должен использоваться 
управленческий анализ, являющийся как механиз-
мом управления стабильной социально-экономиче-
ской системой, так и инструментом антикризисного 
управления хозяйствующим субъектом. По мнению 
автора, управленческий анализ призван обеспечить 

Разработано автором по материалам: Алферов В.Н. Подходы по формированию системы кон-
троллинга в антикризисном управлении предприятий // Экономика и социум: современные мо-
дели развития. Межвузовский сборник научных трудов. 2014. Вып. 8 (2). С. 81–88

Рис. 4. Функции службы контроллинга в рамках реализации системы антикризисного управления 

Developed by the author 

Figure 4. Functions of the controlling service within the framework of the anti-crisis management system

подготовленность и оперативность принятия управ-
ленческих решений и, как результат, повысить их эф-
фективность. Показано, что в рамках превентивного 
антикризисного управления управленческий анализ 
должен стать неотъемлемой составляющей монито-
ринга, экспресс-диагностики и кризис-диагностики 
по прогнозированию кризисных ситуаций, позво-
ляющей своевременно предупредить кризис, либо 
уменьшить его негативные последствия.

Кроме того, предложена схема использования 
управленческого анализа при реализации функ-
ций службы контроллинга в системе антикризисно-
го управления, которая рекомендуется к примене-
нию в различных предпринимательских структурах. 

Исследования, результаты которых представлены 
в статье, представляют собой развитие научных 
представлений о современных способах обеспе-
чения экономической безопасности хозяйствую-
щих субъектов с использованием инструментов 
антикризисного управления. Их практическое при-
менение позволит совершенствовать инструменты 
антикризисного управления, процедуры управ-
ления бизнесом, имущественным комплексом и 
бизнес-процессами с учетом современных эконо-
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мических тенденций и, как следствие, обеспечить 
стабильное и устойчивое развитие хозяйствующих 
субъектов.
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