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Отчет экзаменатора. Э.2. Управление эффективностью.  

Сессия июнь 2026 г. 

Настоящий отчет следует рассматривать как дополнение к модельным ответам 
экзамена Э.2 «Управление эффективностью», состоявшегося 02 июня 2026 года. 

 

Общие наблюдения и рекомендации 

В данном разделе представлены общие замечания экзаменатора, подготовленные по 
результатам проверки экзаменационных работ кандидатов, сдававших экзамен Э.2 
«Управление эффективностью». 

 

Проработка материала 

Следует отметить, что в июне 2026 года кандидаты продемонстрировали более 
высокий уровень подготовки по сравнению с предыдущими экзаменационными 
сессиями. По части А средний результат составил 28 баллов, то есть большинство 
кандидатов набрали более половины возможных баллов, что можно считать хорошим 
результатом. 

Вместе с тем отдельные вопросы вызвали серьезные затруднения у большинства 
кандидатов. Комментарии по таким вопросам приведены ниже. 

Кандидатам следует помнить, что на каждом экзамене НАФД проверяется около 70–
80% программы предмета. Существенные пробелы в знаниях отдельных тем могут 
значительно снизить общий результат даже при хорошем владении остальным 
материалом. 

 

Распределение времени 

Результаты экзамена показали, что многие кандидаты стали лучше справляться с 
распределением времени, однако для части кандидатов эта проблема по-прежнему 
остается актуальной. 

Умение эффективно управлять временем является одной из важнейших компетенций 
современного финансового специалиста. Поэтому НАФД уделяет особое внимание 
развитию данного навыка. При подготовке к экзамену рекомендуется регулярно 
выполнять задания с ограничением по времени, чтобы сформировать «чувство 
времени» — способность своевременно завершить работу над одним вопросом и 
перейти к следующему. 

 

Ответы «не на тот вопрос» 

По-прежнему распространенной проблемой остается ситуация, когда кандидат дает 
развернутый ответ, однако отвечает не на тот вопрос, который был поставлен. 

Некоторые кандидаты используют подход «напишу все, что помню», надеясь, что 
проверяющий найдет в ответе информацию, за которую можно начислить баллы. Такой 
подход является неэффективным. 

Следует помнить, что целью квалификации НАФД является подготовка 
высококвалифицированных специалистов, которые должны уметь понимать 
поставленную задачу и предлагать решение, соответствующее ее требованиям. 
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Плохое представление ответов на расчетные и дискуссионно-аналитические вопросы 

Еще одной распространенной проблемой остается недостаточно качественное 
представление ответов как на расчетные, так и на дискуссионно-аналитические 
задания. 

Особенно ярко данная проблема проявилась в задаче 6 (кейс 1), где одним из основных 
тестируемых навыков являлась подготовка управленческого отчета в формате, 
пригодном для принятия управленческого решения. За правильное представление 
информации можно было получить до 10 баллов, однако лишь немногие кандидаты 
набрали более 3 баллов по данному критерию. 

Преподавателям рекомендуется уделять достаточное внимание не только объяснению 
учебного материала, но и развитию экзаменационной техники, включая подготовку 
структурированных расчетов и дискуссионных ответов. 

 

Комментарии к экзаменационным заданиям. 

 

Часть А 

Как уже было сказано, кандидаты справились с частью А достаточно успешно. Около 
75% кандидатов набрали за эту часть более 25 баллов из отведённых 50. 

Наибольшие затруднения вызвали следующие вопросы. 

 

Задача 1, вопрос 1 (верно ответили менее 11% кандидатов) 

В данном вопросе требовалось рассчитать маржинальную прибыль. 

Вероятно, многие кандидаты сочли задание слишком простым и недостаточно 
внимательно проанализировали исходные данные. 

Для правильного ответа необходимо было: 

 помнить, что маржинальная прибыль определяется как разница между выручкой и 
всеми переменными затратами, как производственными, так и 
непроизводственными; 

 обратить внимание на то, что объем производства не равен объему реализации; 
 учесть, что переменные сбытовые расходы относятся только к реализованной 

продукции. 

 

Задача 1, вопрос 4 (верно ответили менее 17% кандидатов) 

В данном вопросе требовалось определить, какие из пяти предложенных факторов с 
наибольшей вероятностью сделают спрос на термобоксы менее эластичным. 

Для успешного выполнения задания необходимо было вспомнить основные факторы, 
влияющие на ценовую эластичность спроса (степень необходимости товара, наличие 
товаров-заменителей и другие), а затем проанализировать влияние каждой ситуации, 
приведенной в условии. 
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Задача 2, вопрос 3 (верно ответили менее 30% кандидатов) 

В данном вопросе требовалось определить, к какой категории экологических затрат 
относятся расходы на обслуживание очистных сооружений. 

Многие кандидаты ошибочно отнесли эти расходы к затратам на предотвращение 
экологического ущерба. Эти категории экологических затрат часто путают. 

Следует помнить, что затраты на предотвращение направлены на предупреждение 
возникновения потенциального экологического ущерба. В свою очередь, очистные 
сооружения используются уже после возникновения потенциального загрязнения и 
предназначены для предотвращения превращения этого потенциального ущерба в 
реальный экологический ущерб. 

 

Часть Б 

Кейс 1 

В первом кейсе проверялась тема «Принятие решений о закрытии сегмента бизнеса и 
(или) прекращении выпуска продукта». 

В первом задании требовалось подготовить управленческий отчет, который 
обеспечивал бы руководство информацией, необходимой для принятия решения: 

 о целесообразности продолжения деятельности на региональном рынке при 
сохранении всего ассортимента продукции; 

 о целесообразности сохранения продуктовой линейки при условии сохранения 
присутствия на региональном рынке. 

Это одна из типовых ситуаций принятия управленческих решений. Для ее анализа 
необходимо сопоставить маржинальную прибыль, которую компания потеряет 
вследствие закрытия сегмента или прекращения выпуска продукта, со специфическими 
постоянными затратами, которых удастся избежать после принятия соответствующего 
решения. 

Именно поэтому формат управленческого отчета имел в данном задании 
принципиальное значение. 

Расчеты сами по себе были достаточно простыми и требовали главным образом 
внимательности и аккуратности. Большинство кандидатов успешно выполнили 
необходимые вычисления. Однако лишь немногие смогли представить результаты в 
форме, позволяющей руководству сразу увидеть финансовые последствия каждого из 
рассматриваемых решений. 

За правильное представление информации в формате управленческого отчета можно 
было получить до 10 баллов. При этом баллы начислялись только в том случае, если 
информация была сгруппирована в соответствии с управленческим решением, которое 
необходимо принять. 

В частности, требовалось: 

 сгруппировать все переменные затраты; 
 выделить отдельной строкой маржинальную прибыль; 
 отдельно показать специфические постоянные расходы, относящиеся к 

соответствующему объекту анализа; 
 не распределять общие постоянные расходы, которые были бы понесены 

независимо от принятого решения. 
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Некоторые кандидаты вместо подготовки управленческого отчета рассчитали 
показатели рентабельности продуктов и рынков, фактически выполнив анализ 
эффективности сегментов бизнеса. 

Подобный анализ сам по себе не позволяет принять решение о прекращении выпуска 
продукта или закрытии рынка. Коэффициенты рентабельности могут помочь выявить 
причины низкой прибыльности (например, высокую себестоимость, низкие цены 
реализации или значительные сбытовые расходы), однако окончательное решение 
должно приниматься на основе анализа релевантных доходов и затрат. 

Следует помнить, что низкая прибыльность продукта или рынка сама по себе не 
является достаточным основанием для отказа от данного направления деятельности. 
Даже относительно небольшой вклад сегмента в покрытие общих постоянных 
расходов может быть выгоден компании при наличии свободных производственных 
мощностей и отсутствии альтернативных вариантов их использования. 

Во втором задании требовалось обсудить нефинансовые факторы, которые 
необходимо учитывать при принятии окончательного решения. 

Большинство кандидатов смогли предложить лишь один-два наиболее очевидных 
аргумента. Некоторые продолжали обсуждать исключительно финансовые 
последствия принимаемых решений и неверно расставляли акценты. 

Например, многие правильно отмечали, что закрытие рынка или прекращение 
выпуска продукта может привести к сокращению персонала, однако ограничивались 
обсуждением дополнительных расходов на выплаты и компенсации. При этом 
значительно более важными являлись такие нефинансовые последствия, как 
ухудшение морального климата в коллективе, снижение мотивации работников, 
потеря квалифицированного персонала и ухудшение деловой репутации. 

Еще одной распространенной проблемой стало то, что кандидаты нередко 
формулировали хороший аргумент, но не раскрывали его значение для 
рассматриваемой ситуации. Например, некоторые ограничивались фразой 
«продукция медицинского назначения является социально значимой», однако не 
объясняли, почему это важно для бизнеса и каким образом данный фактор должен 
повлиять на принимаемое управленческое решение. 

При действующей системе оценки за каждый корректный аргумент и его раскрытие 
можно было получить по 0,5 балла. Однако следует отметить, что в дальнейшем 
аргументы без объяснения их влияния на принимаемое решение оцениваться не 
будут. 

Модельные ответы содержат большое количество возможных аргументов, однако они 
не ограничивают перечень правильных ответов. Все обоснованные идеи кандидатов 
оценивались положительно и получали соответствующие баллы. 

Кейс 2 

Во втором кейсе тестировались темы «Анализ отклонений», «Плановые и 
операционные отклонения», а также понимание принципов контролируемости и 
влияния системы оценки эффективности на поведение менеджеров.  

В первом задании требовалось обсудить эффективность деятельности трех 
менеджеров компании, используя отчет об отклонениях и дополнительную 
информацию, приведенную в условии. 

Большинство кандидатов смогли выявить лишь наиболее очевидные взаимосвязи 
между отклонениями: благоприятным отклонением по цене материалов и 
неблагоприятным отклонением по их использованию, неблагоприятным отклонением 
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по ставке оплаты труда и благоприятным отклонением по производительности труда, 
а также благоприятным отклонением по постоянным накладным расходам и 
неблагоприятным отклонением по времени простоя. Однако лишь немногие 
кандидаты продолжили анализ и попытались установить взаимосвязь этих отклонений 
с другими показателями деятельности компании. 

В частности, можно было предположить, что частично ответственность за 
неблагоприятное отклонение по переменным накладным расходам может нести 
менеджер по закупкам, если он задействован в закупке ресурсов, которые входят в 
состав переменных накладных расходов. Кроме того, ухудшение качества готовой 
продукции могло стать одной из причин неблагоприятных отклонений по цене 
реализации и объему продаж. Хотя подобная причинно-следственная связь не может 
считаться доказанной, ее обсуждение в данной ситуации являлось вполне 
обоснованным и оценивалось дополнительными баллами. 

Многие ответы были слишком категоричными, кандидаты не выдерживали формат 
дискуссии, с уверенностью перечисляя очевидные причины отклонений и не указывая 
на возможное влияние других факторов. 

Например, некоторые кандидаты безоговорочно соглашались с утверждением 
производственного менеджера о том, что именно повышение ставок оплаты труда 
стало причиной роста производительности. Следовало отметить, что подобная 
причинно-следственная связь не является очевидной и требует дополнительного 
обоснования.  

Кроме того, многие кандидаты не сформулировали итогового вывода об 
эффективности деятельности менеджеров, ограничиваясь обсуждением отдельных 
аргументов. Следует помнить, что дискуссионный ответ должен содержать не только 
анализ фактов, но и обоснованное заключение. 

Со вторым заданием возникли проблемы у многих кандидатов. И если плановое 
отклонение рассчитали почти все, пусть и с ошибками, то операционное отклонение 
вызвало значительные затруднения, хотя для расчета достаточно было вычесть 
плановое отклонение из общего отклонения. 

Третье задание оказалось наиболее сложным для большинства кандидатов. 

В нем требовалось обсудить, каким образом действующая система оценки 
эффективности может стимулировать неэтичное поведение менеджеров, а также 
предложить изменения, позволяющие снизить вероятность подобных ситуаций. 

Большинство кандидатов правильно отмечали, что существующая система оценки 
эффективности может стимулировать локальную оптимизацию и принятие 
краткосрочных решений. Однако значительно реже кандидаты объясняли, почему 
подобное поведение является именно этической проблемой. 

Следовало показать, что менеджеры получают личную выгоду в виде премий за 
улучшение собственных показателей, даже если принимаемые ими решения 
ухудшают результаты деятельности других подразделений или компании в целом. 
Подобное поведение приводит к конфликту интересов, перекладыванию 
ответственности между подразделениями, манипулированию финансовыми 
результатами и принятию решений, направленных на максимизацию индивидуальных 
показателей вместо достижения целей организации. 

При обсуждении способов предотвращения неэтичного поведения многие кандидаты 
предлагали меры, которые сами по себе трудно назвать этичными. Например, 
предлагалось организовать взаимный контроль менеджеров, сосредоточить 
контрольные функции в руках одного руководителя или существенно ограничить 
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самостоятельность отдельных подразделений. Подобные решения не устраняют 
причины возникновения проблемы, а лишь создают атмосферу недоверия и могут 
привести к новым конфликтам интересов. Более эффективным подходом является 
совершенствование системы оценки эффективности, при которой личные интересы 
менеджеров согласованы с целями компании. 

Более высоко оценивались ответы, содержавшие конкретные предложения по 
совершенствованию системы оценки эффективности. К их числу относятся 
использование взаимосвязанных KPI, отражающих общий результат деятельности 
компании, учет качества закупаемого сырья при оценке работы службы закупок, 
разграничение ответственности за плановые и операционные отклонения, введение 
показателей надежности оборудования и предупреждения простоев для службы 
технического обслуживания, а также увеличение роли командных показателей 
эффективности. 

В заключение хотелось бы еще раз обратить внимание на одну из наиболее 
распространенных проблем. Многие кандидаты ограничивались перечислением 
аргументов без их раскрытия и не доводили анализ до логического завершения. 
Следует помнить, что дискуссионно-аналитический ответ оценивается не только по 
количеству приведенных аргументов, но по глубине их раскрытия и наличию 
обоснованного вывода. Учебным центрам рекомендуется уделить больше внимания 
развитию этих навыков при подготовке кандидатов. В последующих экзаменационных 
сессиях требования к полноте раскрытия аргументов и качеству выводов будут 
применяться более строго. 


