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Теория управленческих ошибок институци-
ональной экономики в России и за рубежом все-
гда находилась, продолжает и будет находиться 
в будущем  под своеобразным идеологическим 
табу, что объясняется следующими причинами.  

Во-первых, чисто психологически, публич-
ное признание ошибок,  умение делать из них 
соответствующие выводы, а так же наличие дара 
убеждения о возможности исправления послед-
ствий допущенных ошибок и перехода объекта 
управления в качественно иное состояния пред-
полагает обладание соответствующими индиви-
дуальными качествами,  которые свойственны 
далеко не всем работникам органов институци-
онального управления. Данные тестирования 
120 административно-управленческих работни-
ков профильных институтов АПК, проведенные 
нами в Казахстане и России в 2009-2012 гг. по-
казали, что не более 10%  от их общего количе-
ства готовы публично признать функциональ-
ные ошибки.  

Во-вторых, признание собственных оши-
бок для  административно-управленческих ра-
ботников может иметь эффект антирекламы. В 
условиях, жесткой конкурентной политической 
борьбы, выборности центральных и региональ-
ных органов власти, признание допущенных 
ошибок может нанести вред имиджу не только 
самих работников аппарата управления, но и 
политическим партиям, которые они представ-
ляют. Поэтому подчиняясь партийной дисци-
плине, управленческий персонал  вынуждены 
скрывать недостатки действующего институци-
онального механизма и результатов его рефор-
мирования. 

В-третьих,  информация о допущенных 
аппаратом управления ошибках может привести 
к увеличению «упущенной прибыли» за счет 

разрыва сложившихся и потери перспективных 
хозяйственных связей, а вместе с этим и сниже-
нию потенциальной прибыли хозяйствующих 
субъектов рынка, финансирующих лоббистскую 
деятельность политических партий формирую-
щих институты управления развитием  АПК.   

Существуют различные определения ин-
ституционального развития [1-5], однако общее 
содержание отражает изменение системы взаи-
мосвязи между хозяйствующими субъектами 
процесса общественного воспроизводства.  

С позиций предмета исследования, катего-
рия «институциональное развитие АПК» пред-
полагает интенсивное развитие производства 
продуктов питания и сельскохозяйственного 
сырья в неустойчивой экономике, характерной 
для нестабильного общества.  

Категория «неустойчивая экономика» – это 
система отношений общества, при котором 
неизбежны циклические изменения, связанные с 
различными фазами еѐ развития: спад, оживле-
ние, рост.  

Категория «нестабильное общество» пред-
полагает  наличие устойчивых групп населения 
с ярко выраженными антагонистическими про-
тиворечиями, разрешение которых сопровожда-
ется перманентными социально-
экономическими конфликтами. 

Категория «управленческая ошибка аппа-
рата управления сельскохозяйственного пред-
приятия» – это процесс разработки и реализации 
комплекса мероприятий, способствующих не 
оптимальному использованию ресурсов и обра-
зованию упущенной прибыли, при производстве 
и обмене продуктов питания и сельскохозяй-
ственного сырья. 

Развитие современной методологической 
концепции теории управленческих ошибок ин-
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ституционального развития АПК предполагает 
выделение следующих основных положений. 

Первое – управленческие ошибки неизбеж-
ны, в известном смысле слова, они носят фа-
тальный характер. Приоритет развития научно-
технического прогресса, его многогранный ха-
рактер предопределяет неизбежность возникно-
вения ошибок и потерь в отношении любой си-
стемы управления  независимо от уровня иерар-
хии и достигнутых результатов. Смысл данного 
постулата заключается в том, что каких бы впе-
чатляющих успехов не добивался аппарат госу-
дарственного управления и хозяйствующие 
субъекты рынка, всегда имеются неиспользуе-
мые резервы производства связанные с новыми 
достижениями научно-технического прогресса, 
о которых работникам аппарата управления ни-
чего неизвестно, поэтому оптимальный вариант 
разработки и реализации управленческих реше-
ний, всегда лучше используемого варианта. Ре-
зультаты проведенного нами анализа показыва-
ют, что фактическое производство сельскохо-
зяйственной продукции с 1га пашни в Казах-
стане, Белгородской и Нижегородской областях, 
относительно расчетного максимального био-
климатического потенциала, предполагающего 
внедрение интенсивных технологий и внедрение 
достижений научно-технического прогресса, в 
среднем снизилось с 78% в 1986-1990 гг. до 65% 
в 2000-2006 гг. и 63%  в 2007-2011гг., соответ-
ственно.  Тенденция снижения, связана с изно-
сом активной части основных средств сельско-
хозяйственных предприятий и нарушением ба-
ланса между внесением и выносом питательных 
веществ,  ведущему к снижению естественного 
плодородия почв. Данные тенденции являются 
типичными для фаз кризиса неустойчивой эко-
номики, нестабильного общества.  

Второе. Полную величину управленческой 
ошибки невозможно определить методами пря-
мого счета, поэтому управленческие потери ин-
ституционального развития во многом  аб-
страктны и субъективны. Они могут быть выра-
жены через оценку достигнутых результатов 
объектов управления, привязанных к конкрет-
ной ситуации, в пространстве и времени. 
Например, системе управления конкретного 
сельскохозяйственного предприятия, его струк-
турных подразделений, производству и прода-
жам в оптово-розничной торговле конкретных 
видов продуктов питания, сельскохозяйственно-
го сырья и т.д.  

Третье. Наличие двойственного характера 
проявления управленческой ошибки. Это,  во-
первых,  снижение количества потребляемых 
благ, в данном случае производства и потребле-
ние продуктов питания и сельскохозяйственного 
сырья, членами общества, ухудшение рациона 

питания значительной части населения. Во-
вторых,  это величина перерасхода ресурсов, 
вследствие их недостаточно эффективного ис-
пользования в сравнении с оптимальным вари-
антом развития и не использованием обществом 
имеющихся резервов производства. Это приво-
дит к росту затрат на производство и росту цен 
на продукты питания, извлечением монополь-
ной ренты, оплатой конечными потребителями 
бесхозяйственности, бесполезных и экономиче-
ски необоснованных издержек, содержанием 
лишних промежуточных звеньев и посредников. 
Например, из-за различных торговых наценок, 
удельный вес сельскохозяйственного сырья в 
1кг хлебобулочных изделий колеблется по реги-
онам России и Казахстана примерно в одинако-
вых границах: от 15 до 23%. Поэтому, при убы-
точности сельскохозяйственного производства 
предприятия торговли и переработки имеют 
устойчивую прибыль. 

Четвертое. Институциональные управлен-
ческие ошибки всегда ведут к неизбежным эко-
номическим потерям. Однако риски потери ре-
сурсов, вызванные ошибками аппарата управле-
ния не должны угрожать жизнеспособности 
сельскохозяйственного предприятия, т.е. являть-
ся причиной организационной катастрофы, ве-
дущей к смене собственника ресурсов. Прове-
денные исследования показывают,  что след-
ствием низкой рентабельности и убыточности 
680 из 740  исследуемых хозяйств Южного Ка-
захстана, Белгородской и Нижегородской обла-
стей в 2000-2011 г. являются объективные 
внешние институциональные факторы, харак-
терные для всех постсоветских государств: меж-
отраслевые и межрегиональные диспропорции, 
диспаритет цен и т.д. 

Пятое. Производство и реализация сель-
скохозяйственной продукции связано с риском 
неблагоприятного воздействия природных фак-
торов и формированием страховых переходящих 
запасов оборотных средств.   Однако, ошибки 
управления связанны с риском проявления не-
учтенных, форс-мажорных факторов и обстоя-
тельств, поэтому их невозможно хеджировать. 
Ошибки институционального управления всегда 
связаны с проявлением человеческого фактора. 
Поэтому, повышение квалификации специали-
стов, плановая переподготовка работников ап-
парата управления, изучение и внедрение до-
стижений передового опыта существенно сни-
жают вероятность риска их появления.  

Шестое. Аналитические расчеты количе-
ственных оценок управленческих потерь, при-
чины и последствия ошибок институционально-
го управления всегда носят рекомендательный 
(индикативный) характер. Совершенству искус-
ства управления нет предела, иначе остановить-
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ся прогресс общества. Поэтому задача много-
компонентного институционального анализа 
заключается в том, что бы на этом временном 
этапе развития системы управления выявить 
имеющиеся ошибки их устранить и перейти на 
качественно новый этап. Прогнозы риска управ-
ленческих ошибок носят вероятный характер. 
Их задача не допустить повторения существую-
щих ошибок. Затем выявить новые неизбежно 
возникающие ошибки, снова их устранить и пе-
рейти на новый еще более высокий уровень ка-
чественного развития и так бесконечно пока су-
ществует сама жизнь и человеческое общество.    

Седьмое. Научно-технический прогресс, 
увеличение ресурсов, находящихся в собствен-
ности и пользовании сельскохозяйственных 
предприятий, рост масштабов производства, 
способствуют повышению количественных по-
терь допущенных ошибок институционального 
управления. 

Восьмое. Усиление конкурентной борьбы, 
увеличение корпоративных связей, усложнение 
стоящих перед аппаратом управления задач, ди-
версификация производства способствуют тен-
денции увеличения количества допускаемых 
ошибок. Практически все из 1000 чел. опрошен-
ных руководителей сельскохозяйственных 
предприятий отметили, что за период с 1992-
2011 гг. их рабочая нагрузка существенно воз-
росла, что привело к увеличению интенсивности 
и росту продолжительности рабочего дня.  

Девятое. Многоотраслевой характер сель-
скохозяйственных предприятий способствует 
образованию эффекта обратной связи, суть ко-
торого заключается в том, что ошибки и потери 
ресурсов, допущенные в одной отрасли, ведут к 
увеличению предпринимательского риска в дру-
гих отраслях. Например, снижение объемов 
производства в кормопроизводстве, автоматиче-
ски  приводит к сокращению объемов производ-
ства в животноводстве. 

Десятое. Для ошибок институционального 
управления характерно наличие жизненного 
цикла состоящего из следующих взаимосвязан-
ных этапов: выявление ошибки; определение 
потерь ресурсов; выявление причин возникно-
вения ошибки и разработка рекомендаций по 
устранению ее последствий; прогнозирование 
предпринимательского риска и проведение ком-
плекса мероприятий по его снижению. 

 Одиннадцатое. Причины возникновения 
ошибок институционального управления имеют 
тройственный характер. Во-первых, появление 
качественно новых ошибок, связанных с воздей-
ствием научно-технического прогресса, услож-
нением и качественным изменением проблем, 
стоящих перед аппаратом управления. Во-
вторых, появление новых ошибок связанных с 

использованием нетрадиционных подходов ре-
шением старых проблем. В-третьих, повторение 
допущенных ранее ошибок. 

Мировая практика показывает, что в усло-
виях кризиса ошибки институционального 
управления связанные с решением новых, неиз-
вестных ранее аппарату управления задач при-
мерно составляют более 60% от их общего ко-
личества. Аналогичная ситуация сегодня 
наблюдается и в России, где подавляющая часть 
работников аппарата управления столкнулась с 
новыми, до селе неизвестными задачами. Отсю-
да неизбежные ошибки.  

Двенадцатое. Допущенная ошибка не 
должна дважды повторяться. Для этого исполь-
зуется мониторинг управленческих  ошибок. 
Причины, вызывающие каждую ошибку должны 
анализироваться и систематизироваться. Выво-
ды и рекомендации  управленческого анализа 
должны способствовать качественному измене-
нию всей системы управления сельскохозяй-
ственным предприятием, еѐ адаптации к дости-
жению новых целей и задач. При этом изучается 
ошибки управления, допущенные другими хо-
зяйствующими субъектами продовольственного 
рынка. В известном смысле слова искусство ин-
ституционального управления заключается в 
том, чтобы не повторять чужие и собственные 
ошибки. Аппарат управления, дважды повторя-
ющий одну и ту же ошибку, является професси-
онально некомпетентным. Специфика совре-
менной России заключается в том, что разруше-
ние действующей во времена Советского Союза 
системы повышения квалификации и перепод-
готовки кадров, автоматически привело к тира-
жированию типичных ошибок. Все из 1000 чел. 
опрошенных руководителей отметили, что они в 
различной степени повторяют типичные ошиб-
ки, допущенные их коллегами из других хо-
зяйств и признали необходимость восстановле-
ния прежней системы повышения квалификации 
работников аппарата управления.   

Управленческая ошибка, как ситуация воз-
можной потери ресурсов ведет к увеличению 
предпринимательского риска сельскохозяй-
ственных предприятий. Чем больше вероятность 
управленческой ошибки, тем выше риск, тем 
сложнее поиск заинтересованных партнеров и 
меньше возможность привлечения внешних ин-
вестиций.  

Теория управленческих ошибок в институ-
циональной экономике находится в стадии свое-
го формирования, поэтому представляется целе-
сообразным для определения взаимосвязи меж-
ду ошибками аппарата управления и рисками 
потерь ресурсов провести их классификацию. В 
широком смысле слова понятие классификация 
означает разделение по признакам. Отсюда  в 
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самом общем виде классификация управленче-
ских ошибок – это распределение риска потерь 
ресурсов по определенным признакам на кон-
кретные группы, с которыми может столк-
нуться аппарат управления сельскохозяйствен-
ных предприятий, при принятии и реализации 

управленческих решений необходимых для до-
стижения поставленных целей и задач.  

Это положение лежит в основе классифи-
кации ошибок институционального управления, 
представленной в табл. 1. 

Таблица 1 

 Предлагаемая классификация ошибок институционального управления  
Признак Виды управленческих ошибок 

Результат последствий  Допустимые, недопустимые 

Иерархия управления Объективные, субъективные 

Время  действия Оперативные, тактические и стратегические  

Функции управления Технологические, организации, координации, планирования, мар-
кетинга, сбыта и торговли 

Масштаб последствий  Локальные (допустимые),  глобальные (недопустимые) 

Последствия воздействия  Катастрофические,  кризисные,  устранимые 

Степень проявления Первичные,  вторичные 

Тенденции  развития  Динамические, статические 

Характер проявления Циклические, ожидаемые, непредсказуемые (форс-мажорные) 

Отношение к среде Внутреннего проявления и внешнего проявления 

Используемые ресурсы Технологические, кадровые, финансовые, организационные 

Опыт управления Ретроспективные, инновационные 

Уровень конкурентоспособности Ошибки лидеров, ошибки среднестатистических конкурентов, 
ошибки аутсайдеров 

Субъект управления  Индивидуальные (эксклюзивные), типичные  

Способ принятия решения Личные, групповые 

Метод управления Административные, экономические, социально-психологические 

Построение классификации ошибок инсти-
туционального управления предполагает выде-
ление еѐ тройственного характера. Во-первых, 
ошибка может, как зависеть так и не зависеть от 
уровня профессиональной подготовки и резуль-
татов профессиональной деятельности конкрет-
ных работников аппарата управления или струк-
турных подразделений системы институцио-
нального управления, выполняющих свои функ-
циональные обязанности. Ошибки изначально 
могут носить объективный и субъективный ха-
рактер. Во-вторых, управленческая ошибка, как 
характеристика профессиональной деятельности 
персонала управления сельскохозяйственного 
предприятия зависит от способов принятия и 
реализации управленческих решений. В-
третьих, как результат деятельности системы 
институционального управления ошибка всегда 
ведет к потери ресурсов. 

Ключевым  положением современной тео-
рии ошибок институционального управления 
является то, что результаты последствий допус-
каемых аппаратом управления ошибок не долж-
ны приводить к возникновению организацион-
ных кризисов и катастроф на сельскохозяй-
ственных предприятиях. 

Предлагаемая категория «организационный 
кризис» – это состояние сельскохозяйственного 
предприятия, при котором его дальнейшее 
функционирование невозможно без потери ча-
сти ресурсов. Как правило, это состояние возни-
кает в убыточных и низкорентабельных хозяй-

ствах, которые не имеют необходимых финан-
совых ресурсов для ведения расширенного вос-
производства и вынуждены продавать часть ос-
новных ресурсов для ликвидации финансовой 
задолженности. 

Предлагаемая категория «организационная 
катастрофа» – это состояние сельскохозяйствен-
ного предприятия, при котором оно объявляется 
банкротом, и вводится институт внешнего 
управления, с последующим юридическим 
оформлением смены собственника.     

Прогнозирование рисков возникновения 
ситуации организационных кризисов и ката-
строф, предполагает осуществление следующих 
основных этапов в системе диагностики и  
управления ошибками аппарата управления. 

Первый этап заключается в том, что бы на 
основе многофакторного сравнительного анали-
за конкурентоспособности сельскохозяйствен-
ных предприятий, а так же изучения достижений 
научно-технического прогресса выявить допу-
щенные управленческие ошибки и причины их 
возникновения.   

На втором этапе анализируются причины 
и последствия допущенных ошибок, оценивают-
ся сложившиеся и потенциальные потери ресур-
сов, прогнозируется изменение ситуации пред-
принимательского риска в ближайшей и отда-
ленной перспективе. При этом основной упор 
делается на оценку эффективности институтов 
антикризисного управления системы органов 
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государственного и муниципального управле-
ния.  

Третий этап заключается в идентификации 
проблем институционального управления. По-
скольку, современная методологическая кон-
цепция теории проблем управления находится в 
стадии своего формирования, то представляется 
целесообразность раскрыть смысловое содержа-
ние рассматриваемой экономической категории 
«проблема институционального управления». С 
позиций предмета исследования – это ситуация, 
при которой достижение поставленных целей и 
задач, связанных с производством и реализацией 
продукции сельского хозяйства традиционными  
методами и институтами управления не пред-
ставляется возможным. Решение проблем всегда 
предполагает использование новых оригиналь-
ных и нетрадиционных способов их решения. 
Поэтому на этом этапе аппарат институцио-
нального управления акцентирует свое снима-
ние на изучении достижений научно-
технического прогресса и экономической целе-
сообразности их внедрения в производство, с 
целью приобретения сельскохозяйственным 
предприятием конкурентных преимуществ ос-
нованных на повышении качества продукции и 
сокращением затрат на еѐ производство. 

Четвертый этап предполагает обоснова-
ние критериев оптимальности управленческих 
решений. Безусловно, для каждой конкретной 
ситуации используются индивидуальные крите-
рии оптимальности, однако, с позиций повыше-
ния конкурентоспособности отечественных 
производителей, реализация принимаемых ап-
паратом управления решений должна способ-
ствовать снижению затрат и увеличению объе-
мов производства и реализации сельскохозяй-
ственной продукции. 

На пятом  этапе осуществляется выбор 
стратегической альтернативы. Здесь составля-
ются технологические карты, обосновываются 
объемы производства и реализации продукции, 
осуществляется выбор каналов реализации и 
заинтересованных партнеров. Рассматриваются 
различные варианты, и утверждается в оконча-
тельном виде бизнес план сельскохозяйственно-
го предприятия.    

Шестой этап предполагает обоснование 
допустимых границ предпринимательского рис-
ка, расчет перспективных критериев конкурен-
тоспособности сельскохозяйственного предпри-
ятия на ближайшую и отдаленную перспективу.  

На седьмом этапе осуществляется выпол-
нение принятых решений и организация  управ-
ленческого  мониторинга. Это позволяет опре-
делить отклонения фактических результатов от 
оптимальных, выявить новые ошибки управле-
ния связанные с развитием научно-технического 

прогресса и разработать комплекс мероприятий 
по повышению конкурентоспособности сель-
скохозяйственного предприятия. 

Таким образом, современная методологи-
ческая концепция теории управленческих оши-
бок институционального АПК, предполагает 
проведение комплекса мероприятий по повыше-
нию эффективности сельскохозяйственного 
производства, снижению величины предприни-
мательских рисков.  Институциональное разви-
тие напрямую связано с процессом выявления 
допущенных аппаратом управления ошибок, 
анализом причин их возникновения, разработ-
кой комплекса мероприятий по их своевремен-
ному устранению, повышению конкурентоспо-
собности отечественных производителей и пла-
номерному переходу системы институциональ-
ного управления в качественно новое состояние. 
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