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ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

АННОТАЦИЯ. В процессе управления руководители принимают различного рода реше-
ния для совершенствования деятельности предприятия и повышения ее результатив-
ности. Однако результаты принятых решений по разным причинам не всегда совпа-
дают с предполагаемыми, запланированными. Для того, чтобы вовремя распознать 
актуально ли то или иное решение для повышения эффективности работы предприятия 
и насколько точно оно было реализовано, необходимы определенные методы, с помо-
щью которых управленческие решения можно было бы оценить. В статье рассмотрены 
принципы и предложены методы экономической оценки управленческих решений, по-
казано отличие понятий «экономический эффект» и «экономическая эффективность». 
Одной из ключевых проблем является то, что часто принятие управленческого решения 
основано не на поиске наиболее оптимального решения, а на выборе приемлемого ва-
рианта действий в сложившихся обстоятельствах. Для решения этого вопроса в статье 
предлагается способ выбора позиции оценки решений для конкретной ситуации.
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ECONOMIC EVALUATION OF MANAGERIAL DECISIONS

ABSTRACT. In the managerial process, managers make various decisions to improve the 
enterprise’s activities and enhance its performance. However, the results of the deci-
sions made for various reasons do not always coincide with the alleged planned ones. In 
order to recognize whether this or that decision is essential for improving the business’s 
operational efficiency and how exactly it has been implemented, it is necessary to have 
certain methods that can help evaluate the managerial decisions. This article considers the 
principles and the methods of economic evaluation of managerial decisions, illustrates the 
difference between the concepts of «economic effect» and «economic efficiency». One of 
the key problems is the fact that making a managerial decision is often based not on find-
ing the most optimal solution, but on selection of an acceptable variant of actions in the 
circumstances. To solve this problem, the article offers a method of selecting the decision 
evaluation position for any specific situation. 
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Управленческие решения — это результат деятельности субъекта (органа) управ-
ления, связанный с анализом и оценкой ситуации и выбором альтернатив поведения и 
программы действий предприятия по разрешению возникающих проблем. Эти реше-
ния призваны управлять деятельностью отдельных исполнителей и трудового коллек-
тива (направлять их), создавать условия для достижения целей предприятия, опре-
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деляя тем самым сегодняшнее и будущее развитие такого объекта управления, как 
предприятие.

Наиболее ответственной частью всей технологии управленческих решений явля-
ется разработка, принятие и экономическая оценка этих решений. Принимаемые ре-
шения в экономике необходимы или подготовке плана, чтобы определить его наиболее 
рационально приемлемый вариант, или же при реализации плана на отдельных уров-
нях управления [6, с. 54; 11].

В процессе планирования составляются прогнозы на перспективу, разрабатыва-
ются текущие (краткосрочные и оперативные) планы. В свою очередь план состоит 
из отдельных разделов, в каждом из которых с помощью показателей количественно 
измеряется та или иная деятельность предприятия. Все разделы плана включены в 
единую комплексную систему планирования, в которой обеспечивается сбалансиро-
ванность плановых показателей. Именно эта система определяет содержание каждого 
раздела плана, дает количественное измерение отдельным направлениям деятельно-
сти предприятия. При формировании каждого раздела плана осуществляется поиск, 
разработка и отбор возможных вариантов (альтернатив) решения проблемы, выбор из 
них окончательного и принятие его для исполнения. Сам по себе план становится си-
стемой управленческих решений. Экономическая оценка каждой выбранной альтер-
нативы должна представлять собой определение экономической эффективности, осно-
ванной на измерении результативности затрат для достижения необходимого эффекта 
(намеченных целей).

Фактическая же реализация плана (принятых для исполнения решений) осущест-
вляется в процессе оперативной работы предприятия, связанной с определенным 
воздействием на объект и субъект управления [7, с. 53]. Реализация планов требует 
организации их выполнения. С этой целью доводятся варианты решений до исполни-
телей, занятых на производстве и управлении. Все функции управления, начиная с 
организации (учет, контроль, регулирование, координация), направлены на выполне-
ние планов. В процессе реализации плана возникает необходимость принятия управ-
ленческих решений, вызванных отклонениями от намеченных параметров, чтобы по 
возможности нейтрализовать причины этих отклонений и обеспечить желаемый ход 
развития производственной системы. Об этом могут свидетельствовать данные учета, 
контроля и оценки полученных результатов. Подведение итогов связано с проверкой 
эффективности принимаемых решений.	 Таким образом возникает необходимость 
проведения экономической оценки управленческих решений в процессе формирова-
ния и реализации планов. Эта оценка может осуществляться с различных позиций, 
на основе определенных принципов, с помощью различных методов, показателей и 
измерителей [8, с. 89].

Все управленческие решения, относящиеся к экономике предприятия, должны 
быть основаны на принципе экономичности Э. Этот принцип заключается в том, что-
бы при наличии различных вариантов решений и способов их реализации достигать 
наилучшего соотношения между используемыми ресурсами и желаемыми результа-
тами, т. е. между целью и средствами ее достижения. Экономичность характеризует 
внутреннюю экономическую эффективность и измеряет рациональность организации 
как производственной, так и хозяйственной деятельности предприятия.

Целью производственной деятельности (производства продукции, услуг) счита-
ется не только удовлетворение текущей потребностей потребителей, но и работников 
предприятия, а также получение прибыли при ограниченных ресурсах. Стержне-
вым элементом хозяйственной деятельности является ресурсосбережение. Управле-
ние каждым видом деятельности существенно отличается по решаемым задачам и 
по технологии осуществления управления. Однако единственным общим критерием 
управления производственной и хозяйственной деятельностью предприятия являют-
ся его экономические результаты (доходы, расходы, прибыль, рентабельность и др.). 
Практика показывает, что по мере роста уровня экономии ресурсов растет эффектив-
ность производства и наоборот. Отсюда эффективность работы предприятия должна 
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определяться (оцениваться) результатами экономического управления как произ-
водственной, так и хозяйственной деятельности. Другие направления деятельности 
(деятельность предпринимателя, финансовая деятельность, внешнеэкономическая 
деятельность и т. д.) являются частью производственно-хозяйственной деятельности 
и направлены на обеспечение нормальной работы по производству продукции (услуг) с 
наименьшими затратами. Экономическая деятельность — это любая деятельность по 
производству и реализации продукции (услуг), направленная на получение прибыли. 
Экономическое управление связано с принятием экономически целенаправленных ре-
шений как при подготовке плана, так и при его реализации в процессе оперативной 
работы предприятия [4, с. 9].

Для оценки управленческих решений возможно использование двух известных в 
литературе альтернативных критериев:

– достижение максимального результата при заданных затратах;
– достижение минимальных затрат для заданного результата.
Указанные критерии могут выступать в качестве исходных положений, основных 

правил, которыми следует руководствоваться с целью наиболее полной реализации 
принципа экономичности. Эти руководящие направления могут быть представлены в 
виде следующих соотношений [9, с. 58] между затратами и результатами:

1. Принцип максимизации max Э:

= Фактический�результат,�достигнутый�при�заданных�затратах

Минимально�возможный�(плановорасчетный) результат�при�заданных�затра
.

тах
Э

2. Принцип минимизации min Э:

= Минимальные�(плановорасчетные�для�заданного�результата)�затраты

Фактические,��обеспеченные�при�достижении�заданного�результата,�затр
.

аты
Э

Величина экономичности Э находится между 0 и 1, при этом:
– если Э ≤ 1 — низкая экономичность вследствие высоких затрат, превышающих 

расчетные (нормативные), т. е. высокий уровень потерь (расточительства);
– если Э = 1 — высокая экономичность вследствие низкого уровня потерь;
– если Э ≥ 1 — низкое качество нормативов, используемых для расчета потребных 

затрат [3, с. 136].
Действовать в управлении в соответствии с принципами экономичности — это зна-

чит с заданными производственными факторами достигать максимально возможного 
результата (критерий максимума) или получать определенный результат при мини-
мально возможном расходовании производственных ресурсов (критерий минимума). 
Принимаемые управленческие решения всегда привязаны к показателям оценки де-
ятельности предприятия, так как эти решения направлены на создание условий для 
достижения целей предприятия.

Для оценки управленческих решений используются два понятия (или две группы 
показателей):

– экономический эффект;
– экономическая эффективность.
Экономический эффект — конкретный результат (абсолютная величина) эффек-

тивности решения данной производственно-хозяйственной или иной задачи, а эконо-
мическая эффективность, как относительная величина, предполагает сопоставление 
экономического эффекта (результата) с затратами или ресурсами, его обеспечиваю-
щими [2, с. 34]. Каждая из указанных групп показателей включает в свой состав из-
вестные и часто применяемые на практике частные показатели, которые различаются 
в зависимости от способов, уровня и целевого назначения экономической оценки, а 
также объема учитываемых результатов и затрат.

При кажущейся ясности и простоте понимания относительно состава показателей 
оценки управленческих решений на практике наблюдается разительный разрыв во 
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всей постановке проведения планирования, анализа и экономических расчетов разно-
образных хозяйственных альтернатив. При принятии решений по выбору альтерна-
тивы часто концентрируются не на поиске оптимального решения, а на обнаружении 
или предпочтении приемлемого варианта действия, исходя из сложившихся обстоя-
тельств. Проблема, которую надо решить, заключается не только в поисках ответов на 
вопросы «как» и «с помощью каких показателей оценивать экономический эффект и 
экономическую эффективность», а прежде всего в выборе позиции оценки управлен-
ческих решений.

 Будет ли принятая позиция оценки самой нужной и полезной, зависит от ряда мо-
ментов. Во-первых, от того, насколько сама оценка будет достоверной и действитель-
но объективной. Во-вторых, от того, насколько оценка эффективности принимаемых 
управленческих решений окажется доступной в условиях практики, и будет ли нужна 
предприятию [5, с. 98].

Для того, чтобы экономическая оценка управленческих решений более полно отве-
чала сформулированной позиции в части достоверности и объективности оценки, сле-
дует установить конкретно для каждого предприятия свою систему показателей при 
определении экономического эффекта и экономической эффективности. Подобная ра-
бота в полной мере будет относиться к экономическим решениям. Главное, что следует 
учитывать, это то, что по каждому разделу плана или анализа требуется не ограничи-
ваться расчетами показателей, которые определяли бы экономический эффект. Необ-
ходимо определять там, где это требуется, изменение показателей в темповой форме, 
т. е. темпы роста (прироста) показателей, а также, и это главное, показатели экономи-
ческой эффективности.

Что касается необходимости определения темпов роста (прироста) показателей, то 
следует указать на следующее. Отношение абсолютной величины какого-либо показа-
теля за данное время к его значению в одном из предшествующих периодов, принято-
му за базу сравнения, характеризует степень, скорость изменения данного показателя 
во времени сравнительно с его уровнем в базисном периоде. Эти отношения часто отра-
жают качественные сдвиги в результатах производственной и хозяйственной деятель-
ности предприятия [12, с. 154]. Полученные данные по приросту объема производства 
берутся в основу расчета относительных показателей использования производствен-
ных ресурсов.

 Без относительного сопоставления затрат и результатов невозможно правильно 
выбрать критерий достижения целей и добиться количественной и качественной ха-
рактеристики этих целей. Ставится цель измерения не просто каких-то разрозненных 
показателей, а показателей оценки затрат и результатов производственно-хозяйствен-
ной деятельности предприятий во взаимосвязи. Это вызвано тем, что измерение за-
трат и результатов является единственным способом оценки эффективности хозяй-
ствования, независимо от формы собственности и организационно-правовой формы 
предприятия. Измерение затрат и всех разнохарактерных результатов производствен-
но-хозяйственной деятельности предполагает необходимость измерения в денежной 
форме не только затрат, но и результатов этой деятельности [10, с. 203]. 

В отношении соблюдения такой позиции оценки управленческих решений, как ее 
доступность в условиях практики, необходимо отметить следующее.

Всегда имеется желание использовать какой-то обобщающий показатель эффек-
тивности при планировании и анализе производственно-хозяйственной деятельности 
предприятия и реализовать его при принятии решений на всех уровнях управления. 
Это объясняется прежде всего тем, что частные показатели эффективности, извест-
ные и часто применяемые на практике, могут не совпадать по темпу и направлению 
своего изменения, а также соображениями удобства расчета. До настоящего времени 
попытки сконструировать единственный обобщающий (интегральный) показатель 
эффективности и сделать его доступным в условиях практики не удались. Предлага-
емые обобщающие показатели, как правило, базировались на уже развитой системе 
частных показателей эффективности использования всех ресурсов и затрат в целом и 

http://brj-bguep.ru
http://dx.doi.org/10.17150/2411-6262.2015.6(4).16


Baikal Research Journal
электронный научный журнал Байкальского государственного университета экономики и права

2015. Т. 6, № 4 2015, vol. 6, no. 4

http://brj-bguep.ru

ISSN 2411-6262

DOI 10.17150/2411-6262.2015.6(4).16

преследовали цель как-то уравновесить зачастую несовпадающую их динамику, инте-
грировать их в одну величину.

При сложившихся условиях выбора системы показателей остается отдать предпо-
чтение известным и часто применяемым на практике частным показателям эффекта и 
эффективности. С позиции экономических интересов следует четко выделить показа-
тели, характеризующие уровень использования отдельно материальных, трудовых и 
других производственных ресурсов.

Приведем ряд практических примеров, характеризующих возможности использо-
вания частных показателей эффекта и эффективности, которые бы более полно отве-
чали сформулированным позициям оценки с целью принятия экономически целена-
правленных решений в процессе планирования.

Возьмем раздел плана, в котором с помощью показателей количественно измеряется 
деятельность, связанная с производством и реализацией продукции (услуг). С определе-
ния объема реализации начинается весь процесс планирования, а возможные продажи 
являются основой для разработки как производственной программы, так и финансового 
плана. Производственная программа направлена на обеспечение объема продаж. Пре-
жде чем планировать свою производственную деятельность, необходимо решить, что 
предприятие собирается продавать, в каком объеме, кому продавать и по каким ценам, 
что следует предпринимать для продвижения своей продукции на рынке. Принимают-
ся управленческие решения в части проведения маркетинговых исследований.

Известно, что важным требованием для предприятия является повышение уровня 
экономической эффективности производства. Сущность этого требования заключает-
ся прежде всего в способе обеспечения производства продукции (услуг) с учетом приро-
ста. С одной стороны, каждое предприятие должно быть заинтересовано в ежегодном 
увеличении объемов продаж и производства, так как это приводит к снижению себе-
стоимости и увеличению прибыли, которые достигаются вследствие снижения доли 
условно-постоянных расходов в себестоимости единицы продукции (услуг). Сниже-
ние себестоимости достигается также за счет ресурсосбережения. С другой стороны, 
требование производить продукцию (услуги) в заданном количестве и обеспечивать ее 
прирост связано с появлением проблем, которые могут быть решены при правильном 
выборе позиции принятия управленческих решений.

Проблемы будут связаны с изысканием возможностей предприятия, чтобы обе-
спечить дополнительно прирост выпуска продукции (услуг). За отчетный год пред-
приятие в какой-то мере показало свои возможности, следует решить что изменится 
в связи с увеличением объема производства. Возможности предприятия оцениваются 
с помощью показателей использования производственными мощностями, материаль-
ными и трудовыми ресурсами.

Известно, что прирост по объему производства продукции (услуг) можно обеспе-
чить путем экстенсивного развития, привлекая дополнительные ресурсы и увеличи-
вая производственные затраты, а можно на основе интенсификации производства за 
счет более рационального использования ресурсов, повышения отдачи затрат. В дан-
ном случае с помощью таких частных показателей, как материалоемкость, произво-
дительность труда, фондоотдача, рентабельность появится возможность сравнивать 
приросты ресурсов, но не абсолютные, а рассчитанные относительно конкретного ре-
сурса, дать оценку применяемому способу обеспечения прироста продукции (услуг), а 
также оценку динамики экономической эффективности производства в целом. Изме-
нения показателей в темповой форме будут больше соответствовать идее отражения 
указанных позиций оценки в методологию измерения эффективности.

В результате указанной постановки решения проблем определяются не только воз-
можные масштабы по объему продаж, но и уточняется производственная программа, а 
также определяется необходимость в принятии соответствующих управленческих ре-
шений в части разработки и реализации организационно-технических мероприятий.

План мероприятий предусматривает внедрение новых технологических процессов 
и способов организации производства, труда и управления, обеспечивающих производ-
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ство продукции (услуг) с наименьшими затратами. Встречаются случаи, когда пред-
лагаются к реализации мероприятия, которые не дают положительного результата в 
части экономии ресурсов, но решают производственную проблему, связанную с обеспе-
чением объема продаж. Главная же цель плана в целом — предусмотреть мероприятия, 
обеспечивающие производство продукции (услуг) в соответствии с намеченными объ-
емами продаж и с наименьшими затратами. Этот план служит обоснованием не толь-
ко плановых нормативов, но и планируемого снижения затрат. Он определяет, каким 
образом будут выполняться задания других разделов плана предприятия. Управлен-
ческие решения по включению мероприятий в план должны быть обоснованы и под-
тверждены расчетами показателей экономического эффекта и эффективности.

С целью объективной и достоверной оценки управленческих решений следует так-
же учитывать следующие обстоятельства:

– расчет потребности в материальных, трудовых и других ресурсов должен прово-
диться на объем производства, а не на объем продаж;

– обеспеченность планируемого объема производства продукции (услуг) трудовы-
ми ресурсами определяется при расчете относительного изменения численности с уче-
том индекса роста объема производства;

– исходно производительность труда измеряется путем сопоставления получен-
ных результатов (объема производства) с затратами труда (численностью), а средняя 
заработная плата путем сопоставления фонда оплаты труда с этими же затратами тру-
да. В случае, когда имеется прирост производительности труда, это значит, что наблю-
дается обеспеченность и достаточность планируемого объема производства продукции 
(услуг) трудовыми ресурсами. В это же время должен быть обеспечен опережающий 
рост производительности труда по сравнению с ростом средней заработной платы. 
Однако бывают случаи, когда соблюдается опережающий рост и в тоже время пред-
приятие недостаточно обращает внимание на использование средств, направляемых 
на оплату труда, тогда можно было бы увеличить среднюю зарплату работающим. 
Сохранение позитивной тенденции по оплате труда может привести к дальнейшему 
увеличению объема реализации продукции (услуг) и, соответственно, снижению себе-
стоимости и увеличению прибыли. Правильно сложившееся соотношение между ука-
занными результатами и затратами обеспечивает соответствие денежных и товарных 
ресурсов, что позволяет осуществить расширенное производство;

– для повышения фондоотдачи необходимо, чтобы темпы роста производительно-
сти труда опережали темпы роста его фондовооруженности;

– для проведения оценки динамики себестоимости следует использовать относи-
тельный показатель себестоимости — затраты на 1 р. объема производства (реализа-
ции) продукции (услуг). Если приростные затраты растут медленнее приростной вы-
ручки, то значит предприятие завладело определенной частью рынка и имеет твердые 
конкурентные позиции. Если наоборот, то предприятие утратило конкурентоспособ-
ность в данном сегменте рынка;

– экономическая деятельность предприятия должна быть направлена не просто на 
получение прибыли, независимо от ее результатов, и не на максимизацию прибыли, 
а на получение максимальных темпов роста прибыли, что обеспечит поддержание на 
определенном уровне прибыльности, финансовой устойчивости предприятия. В этом 
случае абсолютная сумма прибыли будет возрастать, что позволит ее распределять по 
всем направлениям использования [13, с. 187];

– требуется использовать те показатели рентабельности, которые будут необходи-
мы для оценки управленческих решений и работы предприятия. Предприятие долж-
но быть заинтересовано не только в получении максимальных темпов роста прибыли, 
но и в эффективности использования вложенных в производство средств, исчисляе-
мых размером прибыли, полученной предприятием за определенный период времени, 
на 1 р. текущих издержек производства, реализованной продукции, производствен-
ных фондов и других средств. Так, рентабельность продукции (услуг) характеризует 
окупаемость издержек производства (хозяйственную рентабельность). Сопоставляя 
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данные о прибыли с затратами на производство, можно узнать, во что эта прибыль 
обошлась предприятию в рассматриваемом периоде, сравнить с предыдущими пери-
одами, спланировать показатели на будущее. Рентабельность продаж оценивает при-
быльность продаж (коммерческую рентабельность). Рентабельность производства 
(имущества) характеризует рентабельность активов предприятия (экономическую 
рентабельность) [1, с. 124].

Анализ последствий каждого варианта управленческого решения должен быть 
увязан с оценкой возможных рисков. Рассматриваться риск может как вероятность 
ошибки при выборе альтернатив. Он может появиться при неправильном управлен-
ческом решении по выбору объема продаж и производства или при нахождении пу-
тей обеспечения производства ресурсами. Если имеется возможность принятия раз-
личных вариантов решения, то выбирается такой вариант, при котором вероятность 
риска наименьшая. При этом следует предпочесть альтернативный вариант соотно-
шения «затраты — результаты» и определить соответствующие им максимальные 
(минимальные) результаты (затраты).
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