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ВВЕДЕНИЕ 

На сегодняшний трудно представить конкурентноспособное предприятие, 

без стратегии развития. Стратегия является одним из важнейших аспектов в 

развитии компании в условиях рыночной экономики. Сегодня существует 

небольшое количество способов оценки эффективности стратегии на 

предприятиях, но не все могут дать подробную и объективную оценку, в 

соответствии с современными трендами на рынке. Также, по существующим 

методикам проблематично сформировать конкретные рекомендации по 

улучшению стратегии предприятия. Отмеченное актуализирует выбор 

направления диссертационной работы, связанного с оценкой эффективности 

стратегии на машиностроительном предприятии и с разработкой методики для 

решения поставленных задач. 

Цель исследования – развитие методических основ оценки эффективности 

стратегии развития. 

Для достижения данной цели необходимо решить следующие задачи: 

- изучить теоретические основы и методические подходы к оценке 

эффективности стратегии развития; 

- провести анализ состояния и оценки эффективности стратегии развития 

на машиностроительных предприятиях; 

- разработать и апробировать методику оценки эффективности стратегии 

развития. 

Объектом исследования является стратегия развития 

машиностроительного предприятия. 

Предметом исследования – организационно–экономические отношения, 

возникающие в процессе оценки эффективности стратегии развития. 

Методы исследования: 

- методы финансово–экономического анализа; 

- сравнительный анализ; 

- экспертный опрос. 
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Степень разработанности темы 

Вопросы классификации и видов стратегии развития рассматривались 

такими авторами, как О.С. Виханским, Ю.А. Бондарь, Ю.Н. Лапыгиным и 

другими. В изученной литературе выделяется несколько видов стратегии 

развития.  

Теоретические аспекты проблематики формирования стратегии развития 

встречаются в работах А.А. Вотчаевой, А.В. Амельченко, М.А. Суржикова и 

других авторов. Исследователи предлагают различные методы к решению 

данной проблемы. Многие авторы разрабатывают инструменты для 

формирования стратегии развития компании, что является необходимым для 

большинства организаций в современных экономических условиях.  

Теоретические аспекты исследования походов и проблематика оценки 

эффективности стратегии развития представлена в работах О.С. Виханским, А.Т. 

Зубом, Г.И. Кольке и других авторов.  

Несмотря на достаточно широкий круг работ, посвященных теоретико–

методическим вопросам исследования стратегии развития и оценки ее 

эффективности, следует отметить, что существуют определенные ограничения 

на использование существующих методик, которые не позволяют широкому 

кругу предприятий использовать их. Также существует проблема неполноты 

оценки, которую дают методики. Эти обстоятельства актуализируют 

поставленную цель и задачи магистерской диссертации. 

Положение научной новизны, выносимое на защиту 

Разработана методика оценки эффективности стратегии развития 

машиностроительного предприятия, дополненная коэффициентами, 

позволяющими проводить сравнительный анализ стратегий, и коэффициентами 

результативности деятельности, которые связывают направления стратегии 

развития с экономическими показателями, что позволяет предприятиям 

проводить комплексный анализ своей стратегии развития, а также 

корректировать ее в соответствии с результатами оценки. 
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Эмпирическая база исследования 

Эмпирическая база исследования включает в себя учебно–методическую и 

научно–исследовательскую литературу, нормативно–правовые акты и 

финансовые отчётности организаций. 

Структура работы 

Магистерская диссертация состоит из введения, трех глав, заключения и 

библиографического списка. Работа содержит 111 страниц, 11 таблиц, 4 рисунка 

и 1 приложение.  

Во введении указаны актуальность работы, цель и задачи, предмет и 

объект исследования, методы исследования, степень разработанности темы, 

сформулировано положение научной новизны, выносимое на защиту, а также 

отражены практическая значимость исследования и его эмпирическая база.  

В первой главе диссертации рассматриваются теоретические аспекты 

стратегии развития: понятие стратегии развития, ее виды и подходы к оценке. А 

также проводится анализ научно–исследовательской периодики с целью 

выявления наиболее актуальных проблем по тематике исследования.  

Во второй главе проводится анализ состояния и предполагаемой 

эффективности стратегий развития на машиностроительных предприятиях. 

Также определяются основные экономические показатели оценки 

эффективности стратегии развития. 

В третьей главе представлены результаты апробации разработанной 

методики оценки эффективности стратегии развития, вырабатываются 

рекомендации по повышению ее эффективности. В заключении представлены 

выводы, полученные в результате исследования, проведенного в рамках 

написания магистерской диссертации 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ИССЛЕДОВАНИЯ СТРАТЕГИИ 

РАЗВИТИЯ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

1.1 Стратегия развития предприятия – понятие, сущность и виды 

В современном мире работа предприятия практически всегда 

обуславливается наличием большой конкуренции и высоким темпами работы. В 

данных условиях происходят постоянные изменения внешней среды, под 

которые предприятию необходимо подстраиваться. В связи с постоянной 

неопределенностью изменений предприятия прибегают к такому инструменту 

как методология стратегического управления. В целом стратегическое 

управление направлено на создание устойчивой стратегической позиции, 

которая обеспечивает высокую жизнеспособность предприятия в постоянно 

меняющихся условиях. 

Одним из основных способов решения стратегических задач является 

стратегическое планирование, которое помогает найти равновесную точку 

между возможностями и целями предприятия в постоянно изменяющейся 

внешней среде. 

Термин «стратегия» меняется вместе с эволюцией бизнеса, ведь стратегия 

сейчас и 100 лет имеют под собой разное понимание. Для того чтобы дать 

собственное определение, посмотрим, как определяют этот термин в науке. 

В современном экономическом словаре под экономической стратегией 

понимаются долговременные, наиболее принципиальные, важные установки, 

планы, намерения правительства, администрации регионов, руководства 

предприятий в отношении производства, доходов и расходов, бюджета, налогов, 

капиталовложений, цен, социальной защиты [1]. 

Одним из первых авторов в области стратегического управления и 

планирования является Альфред Чандлер, который считал, что стратегия – это 

«определение основных долгосрочных целей и задач предприятия и утверждение 

курса действий, распределение ресурсов, необходимых для достижения этих 

целей» [2]. 
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Экономист и математик Игорь Ансоф, который считается 

родоначальником стратегического менеджмента, определял стратегию как 

«набор правил для принятия решений, которыми организация руководствуется в 

своей деятельности» [3]. 

Необычную трактовку термина «стратегия» дает профессор Генри 

Минцберг, который раскрывает его как соединение пяти «П»: плана, позиции, 

паттерна, перспективы и приема [4]. 

Артур Томпсон и Артур Стрикленд определяют термин стратегия как 

«набор действий и подходов по достижению заданных показателей 

деятельности» [5]. 

Отсюда, под стратегией предприятия будем понимать комплексный план 

действий, который определяет перечень и приоритеты глобальных целей и задач, 

ресурсы и задает устойчивую линию поведения предприятия. Именно стратегия 

предприятия является катализатором для перевода предприятия из настоящего 

состояния – в будущее. 

Стандартный концепт создания стратегии развития выглядит следующим 

образом: 

В первом этапе для предприятия необходимо четко сформулировать цель 

его существования. На данном шаге производится формулирование 

экономических и социальных целей предприятия, а также определяются 

ресурсы, которые возможно выделить на его развитие. Все цели 

устанавливаются как на краткосрочную, так и на долгосрочную дистанцию. 

Сюда входят следующие пункты: 

- Экономические цели – прибыль, финансовая устойчивость, рыночная 

стоимость предприятия и т.д. 

- Социальные цели – миссия, рыночная ниша, имидж предприятия, защита 

окружающей среды и т.д. 

На втором этапе происходит формулирование целей для руководства 

предприятия, а также уточняются и формализуются цели, обозначенные на шаге 

раннее. Помимо этого, задается система мотивации руководства. 
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На третьем этапе руководство анализирует поставленные цели и 

выделяемые ресурсы, на основе чего формируется первоначальное 

представление: представление продукции, которая поможет достичь 

поставленных целей, представление внутренней среды, в которой будет 

происходить создание и выпуск этой продукции и представление внешней 

среды, обеспечивающей потребление данной продукции. 

Исходя из сформированных видений и представлений возможно уточнение 

целей и ресурсов. Также, на этом этапе возможна корректировка самой 

стратегии. 

На четвертом руководство ставит цели стратегические цели по 

достижению сформированных представлений, определяет бизнес–процессы, 

создается программы и проекты для достижения стратегических целей. 

Также, определяется какие результаты должны дать предложенные 

программы и проекты и на основе этого создается система мотивации. 

На пятом этапе руководство и руководители младших рангов 

рассматривают и принимают общие стратегические цели, проекты, программы и 

бизнес–процессы, которые были сформированы на вышеизложенных этапах. 

На шестом этапе руководство определяет структуру подразделений и 

кадров по достижению целей, а также требования к ним. Дается определение 

миссии, экономических и социальных целей структурных подразделений, а 

также производится сравнение полученной структуры с уже существующей, и 

при необходимости проводят ее корректировку. 

На седьмом этапе руководство задает миссию, распределяет цели по 

подчиненным подразделениям, выделяет ресурсы и задает систему мотивации. 

Также, определяется необходимая координация между подразделениями, а вся 

полученная система проверяется на полноту и непротиворечивость.  

Восьмой этап согласует цели и ресурсы нижестоящих подразделений с 

руководителями, проводит уточнение проектов, программ, ресурсов, а также 

декомпозицию целей. Здесь возможен выход к вышестоящему руководству с 

предложениями по корректировке. 
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Данный этап является последним для текущего уровня иерархии. После 

него все полученные результаты спускаются на уровень ниже и проходят все 

этапы заново, начиная со второго. После того как результаты доходят до 

последнего уровня иерархии, происходит переход к этапу 9. 

На девятом этапе производится утверждение всех вышеперечисленных 

результатов, полученных при реализации данной концепции. Если в самом 

начале у руководства были только очертания стратегии, но на данном этапе это 

уже является проработанными целями, которые приняты на все предприятии. 

Результатом применения данной концепции является дерево стратегии 

предприятия, в которое входят сама стратегия предприятия, стратегия всех 

подразделений и сотрудников, описана организационная структура и требования 

к персоналу. 

Важно понимать, что эта концепция является лишь своеобразным 

«скелетом» создания стратегии. Здесь не говорится о качестве созданной 

стратегии, а предлагается лишь пошаговая схема, как правильно ее строить. 

Стратегии делят на 3 вида, в зависимости от уровня, на котором 

принимается стратегическое решение (рисунок 1.1) [6]: 

- корпоративные; 

- деловые; 

- функциональные. 

 
Рисунок 1.1 – Виды стратегических уровней 
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Под корпоративной стратегией (также ее называют портфельной или 

базовой) понимают стратегию общего направления роста и развития 

предприятия. Именно эта стратегия определяет управление предприятием и 

отвечает за равновесие в портфеле товаров и услуг.  Основной задачей 

портфельной стратегии является выбор сфер, в которые необходимо направить 

ресурсы и инвестиции. Также, в ней определяется перечень инструментов 

управления, которые помогут достигнуть необходимый уровень эффективности 

и устойчивости предприятия. Является наиболее сложным уровнем для принятия 

стратегических решений, так как они затрагивают все предприятие. Решения 

базовой стратегии определяют такие моменты как: вертикальная интеграция, 

диверсификация производства, изменение организационной структуры, 

распределение ресурсов, слияния и поглощения. 

Деловые стратегии (или конкурентные стратегии) определяют стратегию 

отдельных хозяйственных подразделений предприятия, или как еще их называют 

– стратегических бизнес единиц. Формирование стратегии на данном уровне 

определяется корпоративной стратегией. Сама стратегия показывает, как 

предприятие будет конкурировать на товарном рынке, принимаются решения по 

продукции, рассматривается ценовая, сбытовая и рекламная политика 

предприятия на конкретном рынке. 

Функциональные стратегии разрабатываются отделами и службами 

предприятия на основе корпоративной и деловой стратегий. Функциональные 

структуры, такие как производство, НИОКР, маркетинг и т.д., самостоятельно 

планируют и распределяют ресурсы и ищут наиболее эффективный метод 

достижения локальной цели. 

Данные три уровня образуют между собой иерархическую структуру. 

Стратегическая среда более низких уровней обуславливается более высокими 

уровнями, которые накладывают определенные ограничения. Для успешной 

работы предприятия все стратегии должны быть согласованы друг с другом. 
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Если на предприятии нет согласования в стратегиях на разных уровнях, то 

это, как правило, приводит выработке противоречивые решений между 

подразделениями. 

Подход к формированию стратегии может различаться. Как правило, 

стратегическое планирование происходит «сверху вниз», то есть управление 

предприятия инициирует процесс формирования стратегии и дает полномочия 

бизнес–единицам и функциональным подразделениям для разработки 

собственных стратегий как средство достижения общей цели. Также, существует 

противоположный подход, когда стратегия предприятия формируется исходя из 

предложений хозяйственных и функциональных подразделений, но применяется 

он гораздо реже, и, как правило, характерен для небольших предприятий. Тем не 

менее, для всех подходов наиболее важной частью остается то, насколько 

эффективно взаимодействие между разными уровнями. 

Существуют две базовые стратегии, из которых предприятие может 

выбрать наиболее подходящее, исходя из его целей и возможностей: 

- стратегия развития; 

- стратегия выживания. 

Под развитием понимают переход из одного состояния, в другое, которое 

считается лучшим и более эффективным. 

Стратегия развития предприятия является долгосрочным планом, который 

охватывает все ключевые сферы предприятия. Основными целями стратегии 

развития являются: увеличение доходов и прибыли, увеличение доли рынка, 

повышение рентабельности, расширение производства, оптимизация процессов, 

эффективная организация производства. 

Исходя из этого, дадим определение. Стратегия развития предприятия – 

это система долгосрочных целей предприятия, а также система инструментов, 

методов и механизмов по их достижению при помощи наиболее эффективного 

способа формирования и использования имеющихся ресурсов в условиях их 

ограниченности и нестабильности внешней среды.  
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Целью данной стратегии является разработка и реализация определенных 

действий, которые направлены на улучшение экономических и финансовых 

показателей предприятия, с учетом текущих условий и ограниченности 

ресурсов. 

Стратегия выживания используется в случае, если показатели предприятия 

имеют тенденцию к ухудшению, и стандартные меры противодействия этой 

тенденции не помогают. Как правило, в таком случае прибегают к крайним 

мерам: сокращение рабочих, отказ от производства наименее рентабельной 

продукции, продажа бизнес–единицы и т.п.  

Стратегии развития предприятия можно разделить на несколько видов 

(рисунок 1.2).  

 
Рисунок 1.2 – Классификация стратегии развития 

По типу экономического роста выделяют 3 стратегии [7]: 

- концентрированного роста; 

- диверсифицированного роста; 

- интегрированного роста. 
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Под стратегией концентрированного роста понимают стратегию, которая 

предполагает собой фокусировку предприятия на одной отрасли. В данном 

случае предприятия либо пытается улучить свой продукт, либо осваивает новый 

внутри текущей отрасли. При проведении данной стратегии предприятие ищет 

возможность для улучшения своих позиций на рынке, либо же переход на новый 

рынок. Рассмотрим конкретные типы данной стратегии: 

Стратегия усиления позиций на рынке, при которой предприятие старается 

занять наилучшие позиции. Данный тип требует очень больших маркетинговых 

усилий. Возможно даже слияние с конкурентами. 

Стратегия развития рынка, при которой производится поиск новых рынков 

сбыта для уже существующего продукта. 

Стратегия развития продукта, заключающаяся в расширении производства 

при помощи нового продукта, который будет продаваться на уже освоенном 

предприятием рынке. 

Стратегия диверсифицированного роста предполагает под собой 

формирование нового конкурентноспособного продукта для выхода 

предприятием в новые сегменты уже знакомого рынка или вовсе на новый рынок. 

Рассмотрим основные типы данной стратегии: 

Стратегия центрированной диверсификации, которая специализируется на 

поиске возможностей для производства новых продуктов в текущей сфере 

предприятия; 

Стратегия горизонтальной диверсификации, заключающаяся в поиске 

возможности роста на текущем рынке при помощи новых технологий в 

производстве своей продукции; 

Стратегия конгломеративной диверсификации, которая предполагает рост 

предприятия за счет выхода на абсолютно новые для него рынки с совершенно 

новой продукцией. 

Стратегия интегрированного поста заключается в расширении 

предприятия за счет добавления новых структур. Как правило, к такой стратегии 
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прибегают предприятия, которые уже заняли сильные позиции на рынке. 

Рассмотрим подробнее типы, которые выделяют для данной стратегии: 

Стратегия обратной вертикальной интеграции, при которой предприятие 

растет за счет приобретения поставщиков или же усиливает контроль над ними. 

Обычно компании создают для этого дочерние предприятия, которые 

осуществляют снабжение, либо приобретают те, которые уже осуществляют 

снабжение. Это помогает повысить устойчивость компании на рынке, а также 

уменьшить зависимости от колебания цен на комплектующие. 

Стратегия вперед идущей вертикальной интеграции, заключающаяся в 

росте компании за счет приобретения систем распределения и продаж, или же 

усиления контроля над ними. Как правило, компании используют данный тип 

стратегии если не удовлетворены качеством работы посредников на рынке. 

В зависимости от того, на каком этапе жизненного цикла находится 

предприятие, различают стратегии ускоренного роста и ограниченного роста [6]. 

Стратегия ускоренного роста предприятия подразумевает под собой 

направление всех сил на завоевание рынка и расширение своих возможностей. 

Реализация достигается путем завышения критериев по достижению целей по 

сравнению с предыдущим временным промежутком. Подобная стратегия 

возможна в основном только в быстро развивающихся отраслях. 

Стратегия ограниченного поста предприятия предполагает собой 

фокусировку и поддержку уже существующих направлений. Все цели на период 

устанавливаются в зависимости от достигнутого уровня. Сама стратегия 

направлена на оптимизацию и повышение эффективности производственных 

процессов. 

Если рассматривать направления развития экономического потенциала, то 

здесь различают стратегию интегрированного роста и стратегию органического 

роста [5]. 

Смысл стратегии органического роста выражается в постоянной 

реинвестиции полученной прибыли и инвестиции заемных средств в уже 
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существующий бизнес. Так образом, происходит постепенное наращивание 

производственных мощностей и, соответственно, выпуска продукции. 

Интеграционная стратегия предприятия подразумевает собой 

организационную и функциональную интеграцию с другими предприятиями. 

Главной целью является получение синергетического эффекта от такого 

объединения. Благодаря интеграции получается достичь серьезного расширения 

и быстрого завоевания рынка. Приобретение существующей компанией с 

отлаженной внутренней организацией в любом случае предпочтительнее чем 

создавать подобную систему с нуля. 

Правильно разработанная стратегия экономического развития может 

помочь в достижении следующих целей: 

- подготовить систему по реализации долгосрочных целей; 

- оценить возможности предприятия, а также обеспечить максимальное 

использование его экономического потенциала и ресурсов; 

- обеспечить гибкость в реализации новых перспективных возможностей, 

которые появляются в результате постоянных изменений внешней среды; 

- обеспечить взаимосвязь управления на всех уровнях предприятия; 

- обеспечить организационные положения в рамках реализации 

стратегических решений. 

Выделим базовые элементы стратегии экономического развития 

предприятия: 

- четкие стратегические цели предприятия, выраженные в виде желаемых 

параметров стратегической позиции; 

- период действия стратегии, при, достаточно, предсказуемой экономике; 

- способы формализации стратегии, такие как: тактические планы, 

программы, бюджеты; 

- организационная структура предприятия и его кадры; 

- методы управления ресурсами; 

- внешние и внутренние отношения предприятия; 

- совокупность различных ресурсов и их характеристик; 
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- риски и ограничения, которые они накладывают. 

Выбор стратегии развития зависит от положения, в котором находится 

предприятие. На это влияют место на рынке, наличие ресурсов, перспективы 

развития, финансовая устойчивость и т.п. 

Например, стратегия ускоренного роста, как правило, применима к 

предприятиям на стадии юности или ранней зрелости жизненного цикла, с 

большим экономическим потенциалом, с сильной конкурентной позицией и с 

наличием доступа к внешним источникам инвестиций. 

Стратегия ограниченного роста применима уже к другому типу 

предприятий, которые находятся на стадии зрелости жизненного цикла, не 

слишком большим экономическим потенциалом, средним или высоким уровнем 

финансовой устойчивости, с сильной или средней конкурентной позицией и с 

наличием доступа к внешним источникам инвестиций. 

Исходя из вышеизложенного, можно сделать вывод, что стратегия 

экономического развития – это стратегия, которая подразумевает собой 

оптимальное сочетания экономического роста и устойчивости. 

1.2 Вопросы исследования оценки эффективности стратегии развития 

в научно–исследовательской литературе 

Вопросы, связанные с изучением и анализом стратегии развития, активно 

обсуждаются в научно–исследовательской литературе. Нами был проведен 

анализ публикаций, опубликованных в российском индексе научного 

цитирования. Поиск и отбор публикаций для изучения осуществлялся на основе 

сервиса поиска по названию, использовались такие ключевые слова, как 

«Стратегия развития предприятия», «Эффективность стратегии развития 

предприятия», «Факторы стратегического развития» и другие. 

Ю.А. Бондарь [8] в своем исследовании рассматривает три основных 

метода оценки стратегии и рекомендует авторский поход к применению каждого 

метода в разных ситуациях как для малых и крупных компаний, так и для выбора 

из альтернативных вариантов рекомендованных стратегий предприятия. Также, 
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она отмечает, что каждый из вариантов работает как по отдельности, так и в 

комплексе с перечисленными в работе способами. 

Ю.Н. Лапыгин [9] выделяет наиболее важные характеристики 

потенциально эффективной стратегии и способ измерения этой эффективности. 

Помимо этого, автор обращает внимание на то, какие необходимые элементы 

должна в себе содержать система оценки стратегии и рассматривает группы 

критериев для данной оценки. 

А.А. Томпсон и А.Дж Стрикленд [10] создали матрицу выбора стратегии, 

которая зависит от динамики роста отрасли и позиции фирмы в конкурентной 

среде. Для оценки выбранной стратегии проводится анализ насколько правильно 

и достаточно выбраны основные факторы, которые определяют возможность 

осуществления стратегии. Процедура выбора стратегии сводится к одному: 

приведет ли выбранная стратегия к достижению фирмой своих целей. 

Е.Л. Драчева [11] в своей работе предлагает предприятиями четыре 

стратегических альтернативы. После того как руководство рассмотрит 

имеющиеся стратегические альтернативы, оно обращается к конкретной 

стратегии. Целью является выбор стратегической альтернативы, которая 

максимально повысит долгосрочную эффективность организации. 

С.А. Сироткин и Н.Р. Кельчевская [12] в своей монографии, посвященной 

проблеме методологии стратегического планирования и стратегического анализа 

и их роли в стратегическом развитии предприятия рассматривают теоретические 

и методические основы данного анализа. Также, освещаются экономическая 

сущность стратегии, экономическая эффективность стратегии и методы оценки 

риска стратегии. 

М.Я. Ходоровский [13] представляет основные параметры оценки и 

методические подходы к измерению результативности реализации стратегии, а 

также показывает их взаимосвязь с концепциями оценки результатов 

деятельности организации. В работе представлена эволюция концепций оценки 

эффективности стратегического планирования и управления. Обосновывается, 

что результатом такой эволюции является переход к концепциям измерения 
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достижений, рассматривающим как финансовые, так и нефинансовые 

показатели ее функционирования. 

Г.А. Шишкова [14] в своей статье рассматривает проблему оценки 

эффективности стратегии развития предприятия. Автор отмечает, что единое 

экономическое пространство многократно усиливает требования к развитию 

промышленного предприятия и, в первую очередь, к повышению его 

конкурентоспособности. В современных условиях стратегическое управление 

должно стать базой роста конкурентоспособности отечественных предприятий 

реального сектора экономики. Отсутствие четкого разграничения понятий, 

множественность трактовок приводит к возникновению неполных либо 

недостаточных механизмов реализации стратегии, а также недостоверных 

сведений об их эффективности и к принятию ошибочных стратегических 

решений. 

В. Гpибoв и В. Гpyзинoв [15] рассматривают стратегию как обобщенную 

модель действий, необходимых для достижения поставленных целей. В своей 

работе они отмечают, что существует большое разнообразие стратегических 

подходов и объединяют их в три отдельных группы, по основному типу 

направления стратегии. Также, авторы провели анализ выделенных групп и 

выделили плюсы и минусы каждой из них. 

Е.А. Шишкова [16] предлагает ввести интегральный показатель оценки 

эффективности реализации стратегии развития компании, основанный на 

трехмерной модели эффективности, чтобы учитывать поставленные 

стратегические цели и возможности для их достижения. 

А.И Хорев, Л.Н. Морозов и Е.В. Сухоруков [17] отмечают, что в условиях 

рыночной экономики в России, самостоятельности предприятий в принятии 

решений по ведению бизнеса, а также ответственности за результаты своей 

деятельности, возникает необходимость непрерывного стратегического развития 

предприятия и внедрения системы стратегического управления предприятием, 

способствующей определению эффективных направлений в осуществлении 

финансово–хозяйственной деятельности предприятия, ориентации в 
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финансовых возможностях и перспективах возникающих в сложившейся 

экономической системе страны. Решение данных вопросов обеспечивает 

стратегия предприятия.  

Для эффективной реализации стратегии предприятия необходимо создать 

систему функциональных стратегий, особое место среди которых занимает 

финансовая стратегия. 

О.Л. Рывкина и Н.М. Ветрова [18] разработали подход к формированию 

инструментария управления реализацией стратегии предприятия в виде наборов 

целевых, процессных и ситуационных технологий управления для менеджеров 

всех уровней с учетом функциональной специфики их деятельности. 

На схожую тему, но с другим подходом сделали свое исследование Т.А. 

Овсянникова и В.И.  Зарубин [19]. Цель их публикации состоит в развитии 

методического базиса разработки и реализации стратегии предприятия. 

Методологическая основа исследования представлена системно–

деятельностным подходом, позволяющим исследовать процесс стратегического 

управления предприятием с учетом взаимосвязей функций разработки и 

реализации организационной стратегии. На основе выполненного анализа 

методологических подходов к организации стратегического управления 

предприятием обосновано, что современная модель стратегического управления 

ориентирована на функциональную характеристику процесса реализации 

стратегического управления при наличии неразрывной связи общей системы 

управления предприятием и стратегического управления как организационного 

процесса. Для формирования на предприятии эффективной системы 

стратегического управления, разработана организационная матрица управления 

процессом реализации стратегии. 

Е.А. Байков [20] показал, насколько важны стратегическое управление и 

стратегическое планирование для инновационного развития предприятий в 

современном мире. Поочередно представлен процесс стратегического 

управления. Также, автор обозначил важность его заключительного этапа – 

реализации. Рассматриваются главные этапы и мероприятия процесса 
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реализации стратегий, стратегических планов и проектов: организация 

оперативного управления процессом реализации; обеспечение мотивации и 

стимулирования персонала; учет и контроль выполнения; регулирование 

процессов управления реализацией и внесение изменений; оперативное 

управление в чрезвычайных ситуациях.  

С помощью модели «семи–S фирмы McKinsey» обосновываются основные 

факторы реализации стратегий. В качестве таких факторов детально 

анализируются организационная структура, система управления, персонал и 

организационная культура предприятий с точки зрения их влияния на 

принимаемые стратегические решения. Организационная структура 

предприятия предопределяет выбор стратегии, а та, в свою очередь, приводит к 

преобразованиям в самой структуре.  

А.В. Бабкин и Е.А. Байков [21] в своей работе анализируют основные 

факторы внешней и внутренней среды, обусловливающие нестабильность 

рыночной экономики в целом и деятельности диверсифицированных 

предприятий в частности. Показаны роль и значение стратегического 

планирования для перспективного развития отечественных 

диверсифицированных компаний. Определены основные особенности 

стратегического планирования для этих предприятий в условиях нестабильной 

среды. Обоснована необходимость создания для них системы интегрированного 

внутрифирменного планирования. Результат функционирования системы – 

специальный комплект плановых документов, ведущую роль в котором занимает 

общий стратегический план. Основа такого плана – избранная стратегия 

диверсификации.  

Главным инструментом реализации стратегии диверсификации является 

интеграция. Проникновение корпораций в другие отрасли осуществляется, 

прежде всего, на основе приобретений, слияний и поглощений предприятий в 

этих отраслях. 

В.М. Володин и С.С. Солдатова [22] выявили и обосновали необходимость 

совместного использования методов стратегического планирования 
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инновационного развития предприятия и методов прогнозирования тенденций 

изменений внешней среды. 

Реализация исследовательских задач была достигнута на основе анализа 

теоретической и методологической основы процесса стратегического 

планирования инновационного развития предприятия, а также классификации 

методов прогнозирования, используемых в системе стратегического управления 

инновациями, по различным критериям в зависимости от целей, задач, объектов, 

периода прогнозирования. 

Т.Н. Мухина, Е.И. Минайченкова и В.В. Филатов [23] провели 

исследование экономических механизмов и функциональных особенностей 

стратегического планирования и прогнозирования инновационного развития 

предприятий в современных условиях экономической нестабильности. Модель 

выбора стратегического управления инновационным развитием предприятия из 

множества альтернативных вариантов предусматривает выбор оптимального 

стратегического плана инновационного развития методами математического 

программирования. Данная модель может использоваться во время разработки 

инновационной программы развития высоких наукоемких технологий в 

производственном процессе предприятия. 

Г.Б. Клейнер [24] в своей статье определяет требования к стратегическому 

процессу, вытекающие из результатов теоретического исследования внутренней 

и внешней сред предприятия, включая совокупность лиц и органов, 

принимающих и выполняющих стратегические решения. Также, автор 

рассматривает аспекты роли стратегии предприятия.  

А.М. Жемчугов и М.К. Жемчугов [25] в своей работе показали, что 

формирование организационной структуры предприятия – это сложный и 

неоднозначный для понимания вопрос, неразрывно связанный со стратегией 

предприятия: стратегия определяет структуру. Авторы предприняли попытку 

поэтапного формирования стратегии предприятия, начиная от цели и миссии, и 

заканчивая его организационной структурой, показали основные циклические 
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шаги, которые формируют стратегию и организационную структуру, а также 

привели собственные примеры. 

М.А. Суржиков [26] в своей статье описывает процесс формирования 

инновационной стратегии предприятия как основного вектора достижения 

поставленных целей через формирование и изменение политики и 

использования основных ресурсов. По мнению автора, проблема является 

актуальной, в связи с тем, что предприятиям необходимо перестраивать 

управление экономикой в период действия экономических санкций. Это 

определяет необходимость в стратегическом менеджменте и в формировании 

инновационных стратегий предприятий. В статье делается вывод о том, что 

разработка оптимальной инновационной стратегии компании является залогом 

ее успешного развития, конкурентоспособности в продвижении товаров на 

рынке, устойчивости к нестабильной внешней среде. 

Г.И. Кольке [27] рассмотрела проблемы, влияющие на достижение 

стратегических целей предприятия, и разработала методики оценки 

эффективности реализуемой стратегии предприятия. По мнению автора, особое 

место в процессе достижения и укрепления конкурентных преимуществ 

предприятия принадлежит интеллектуально–производственным ресурсам 

предприятия. В формировании ИПР принимают участие все виды ресурсов 

предприятия. Отмечена особенность ИПР, которая заключается в способности 

комбинировать, интегрировать и генерировать ресурсы, создавая уникальные не 

поддающиеся дублированию конкурентами ресурсы. В работе достаточно 

подробно определено и рассмотрено проблемное поле формирования, оценки и 

эффективного использования ИПР. При разработке проблемного поля 

учитывалось влияние внешних и внутренних факторов. 

А.А. Вотчаева [28] в своей статье представила теоретические аспекты 

формирования комплексной финансовой стратегии предприятия в условиях 

интенсивного изменения факторов внешней среды. Автор обосновал 

необходимость формирования специфических финансовых целей 

стратегического развития современных предприятий и показал зависимость 
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разрабатываемой финансовой стратегии предприятия от стадии его жизненного 

цикла. Также, были выделены методологические принципы стратегического 

управления предприятием, и уточнены основы развития методологии 

стратегического планирования. 

Андреева А.А. [29] в своей статье раскрыла содержание и роль 

стратегического планирования деятельности предприятия, дала определение 

понятия «стратегия развития предприятия», представила классификацию и 

рассмотрела основные элементы стратегии развития предприятия. 

А.В. Амельченко [30] рассматривает проблемы формирования стратегий 

развития отечественными предприятиями, обусловленные ужесточением 

конкурентной борьбы. Показано, что выработка стратегии обеспечивает 

определенную сбалансированность и будущее направление развития, 

обеспечивает основу для выбора приоритетных рынков, позволяет предприятию 

рационально сочетать свои корпоративные интересы и экономические интересы. 

Наличие стратегии позволяет предприятию противостоять нестабильной 

внешней среде и добиваться долговременных конкурентных преимуществ. 

В.А. Бондаренко и О.Г. Карабанова [31] в своей статье рассматривают 

существующие в специальной литературе точки зрения исследователей по 

вопросу определения понятия «стратегия». Понятие «стратегия» является 

центральным в теории управления. Проведенный анализ позволяет сделать 

вывод о том, что понятие «стратегия» рассматривается как в статике, так и в 

динамике. Автором предложено определять стратегию как общее направление 

действий, определяющих перспективное развитие предприятия по достижению 

конкурентных преимуществ, учитывая благоприятные возможности и опасности 

внешнего окружения, собственные преимущества и недостатки. 

З.П.  Румянцева [32] подводит некоторые итоги научных исследований по 

теме «Эволюция ключевых понятий менеджмента», выполненных в 2012 году. 

Исследование эволюции понятий, связанных с ключевым словом «Стратегия», 

проводилось в следующих направлениях: сущность стратегии; экономические 
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основы стратегии; проблемы формулирования стратегии; стратегическое 

планирование и стратегический менеджмент. 

1.3 Обзор существующих методов и подходов к оценке эффективности 

стратегии развития 

Разработка стратегии развития является одним из самых востребованных 

течений на рынке промышленных предприятии. В российской практике ее 

разработки, за основу берется зарубежная школа бизнеса, с небольшими 

корректировками на отечественные реалии. Тем не менее, даже у зарубежных 

авторов по стратегическому менеджменту, практически полностью отсутствует 

описание оценки эффективности стратегии развития.  

В российской практике выделяют три основных подхода к оценке 

эффективности стратегии развития, о которых уже говорилось выше, указанных 

на рисунке 1.3. 

Каждый из подходов опирается на собственную теоретическую базу, 

используется для разных видов стратегий и имеет собственные плюсы и минусы. 

Рассмотрим каждый подход более подробно. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.3 – Основные подходы к оценке эффективности стратегии [33] 
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Робертом Капланом. Удобство данной системы заключается в том, что 

стратегию развития предприятия можно перевести в количественное измерение. 

Система реализуется на основе заранее подобранных показателей, которые 

учитывают все существенные аспекты стратегии развития [34]. 

Система сбалансированных показателей переводит стратегию развития 

предприятия в четыре аспекта деятельности предприятия – финансы, клиенты, 

бизнес–процессы, персонал. При этом учитываются финансовое направление 

компании, полезность товаров и услуг для потребителя, внутреннюю 

операционную эффективность, инновации и обучение. 

В аспекте финансов определяются те экономические результаты, которые 

планируется достигнуть в ходе реализации стратегии развития. Здесь 

рассматриваются традиционные финансовые показатели, такие как доход от 

основной деятельности компании, валовая прибыль и т. д. Отдельно 

рассматриваются денежные потоки. По мнению авторов данного подхода, 

показатели, отраженные в бухгалтерском учете не так важны для предприятия, 

так как цель заключается не в максимизации рентабельности сделанных 

инвестиций, а в максимизации возврата денежных потоков от уже сделанных 

капиталовложений.  

Исходя из этого, авторы предлагают следующие показатели оценки: 

- рост объема продаж в своем сегменте рынка; 

- процент дохода от продаж нового продукта; 

- сокращение издержек и увеличение производительности; 

- рост дохода и расширение структуры деятельности; 

- повышение рентабельности инвестиций; 

- увеличение добавленной стоимости продукции. 

Далее в ССП рассматривается аспект «клиента». В нем рассматриваются 

такие показатели как:  

- удовлетворённость покупателей; 

- ценностное предложение со стороны компании; 

- лояльность клиентов. 
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Помимо данных показателей существует ряд универсальных, которые 

подходят для большинства компаний: расширение клиентской базы, 

прибыльность клиента и т. д. 

Следующим аспектом являются внутренние бизнес–процессы. В нем 

определяются виды деятельности предприятия, которые являются наиболее 

важными для акционеров и потребителей. Здесь цели и показатели формируются 

после разработки предыдущий двух аспектов. Благодаря этому, у предприятия 

появляется возможность ориентировать бизнес–процессы так, чтобы решить 

задачи клиентов и акционеров. Основным показателем оценки является 

окупаемость инвестиций в НИОКР, а именно отношение операционной прибыли 

к издержкам разработки. Цель данного показателя – показать, что цель НИОКР 

состоит в развитии такого оборудования, который будет иметь наибольший 

рыночный потенциал и более высокую окупаемость. Его можно использовать 

как для совокупности продуктов, так и для каждого продукта по отдельности. 

Вспомогательным показателем является процент продаж нового товара от 

общего объема реализации [35].  

Последним аспектом в ССП является персонал, а именно его обучение и 

рост. У данного аспекта основными факторами эффективности являются: 

- удовлетворение сотрудников; 

- умения и квалификация сотрудников; 

- скорость получения информации; 

- генерация инициатив и т. д. 

Помимо этого, эффективность работника определяется под общим 

влиянием факторов таких как его моральное состояние, совершенство 

внутренних бизнес–процессов, степень удовлетворённости клиента. 

Предприятию необходимо соотнести количество произведенной продукции с 

числом работников, которые ее изготавливают. Основной способ соотнесения – 

это показатель выработки на одного рабочего. Чем выше эффективность 

рабочего и компании в целом, тем выше выработка. 
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Таким образом, сбалансированная система показателей позволяет 

перевести стратегию развития предприятия в набор абсолютных показателей, и 

произвести оценку эффективности на их основе. Так руководство предприятия 

может принимать эффективные управленческие решения по реализации 

стратегии развития.  

Другим способом оценки эффективности стратегии развития является 

оценка эффективности как соотношение результата и затрат. Ее суть 

заключается в прогнозе результата реализации стратегии развития и расчета ее 

полной стоимости. Количественным показателем оценки эффективности 

стратегии развития будет являться соотношения результата стратегии и затрат 

на нее. 

Результатом стратегии развития является денежный доход от действий в 

результате ее реализации. Здесь примером могут служить: выход в новые 

сегменты рынка, либо расширение географии рынка. Затраты на реализацию 

разработанной стратегии развития могут быть представлены объемом 

инвестиций, которые были вложены для внедрения разработанных мероприятий. 

Данный подход обычно использует для предварительного отбора 

альтернативных вариантов стратегий развития, так как не все варианты 

возможно взять на вооружение из–за слишком больших расходов. 

Эффективность стратегии через критерии оценки стратегии 

Основным представителем данной категории является подход, 

разработанный Д. Кэмбелом, Дж. Стоунхаусом и Б. Хьюстоном [36]. Они 

предложили следующий набор оценочных критериев стратегического выбора: 

- критерий соответствия; 

- критерий технико–экономической обоснованности; 

- критерий приемлемости стейкхолдеров; 

- критерий конкурентного преимущества. 

В данном подходе соединяются сразу несколько теорий и методических 

аспектов управления, таких как: теория стейкхолдеров в стратегическом 

менеджменте, методика экономического обоснования инвестиций в 

Вернуться в каталог готовых дипломов и магистерских диссертаций
http://учебники.информ2000.рф/diplom.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



28 
 

стратегическом планировании, системность в соответствии стратегии развития 

целям компании.  

Данный набор оценочных критериев стратегического выбора подходит 

только для крупных компаний, с развитой структурой департамента 

стратегического развития, ввиду сложности его использования. 

В отечественной литературе тоже существует собственный набор 

критериев оценки эффективности стратегии развития. Так А. Зуб выделяет 

следующие критерии оценки: 

- последовательность осуществления стратегии; 

- согласованность с требованиями среды; 

- осуществляемость стратегии; 

- приемлемость для стейкхолдеров; 

- преимущество по отношению к конкурентам. 

Набор критериев, выделенный автором, имеет общие черты с набором 

критериев, освещенных до этого, но также дополняется своими, уникальными, 

пунктами [37]. 

В целом каждое предприятие может выводить свой собственный набор 

критериев, который бы наиболее точно оценивал эффективности их стратегии 

развития, но тем не менее, некоторые критерии остаются универсальными для 

всех. 

Эффективность стратегии как степень достижения целей 

Данный подход является наиболее простым в использовании. Степень 

достижения поставленных целей в стратегии развития основывается на оценке 

соответствия целевых показателей стратегии развития и фактически 

достигнутого их уровня. Применение данного подхода предполагает, что 

аспектов в стратегии развития не так много, и они достаточно хорошо 

сформулированы, для того чтобы их можно было понять и измерить. 

Так, О.С. Виханский предлагает оценивать эффективность стратегии 

развития через оценку ее соответствия по разными направлениям: «Оценка 

выбранной стратегии развития в основном осуществляется в виде анализа 
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правильности и достаточности учете при выборе стратегии основных факторов, 

определяющей возможность осуществления стратегии. Вся процедура оценки 

выбранной стратегии в конечном счете подчинена одному: приведет ли 

выбранная стратегия развития к достижению фирмой своих целей. И это 

является основным критерием оценки выбранной стратегии. Если стратегия 

соответствует целям фирмы, то дальнейшая ее оценка проводится по следующим 

направлениям: соответствие выбранной стратегии состоянию и требованиями 

окружения, соответствие выбранной стратегии потенциалу и возможностям 

фирмы» [38, с. 57].  

Этот подход наиболее удобен для небольших предприятий, без 

собственного стратегического департамента.  

Рассмотренные методики оценки эффективности стратегии развития 

требуют дальнейшего анализа для того, чтобы установить их сильные и слабые 

стороны.  

Говоря о подходе к эффективности стратегии развития как к 

эффективности экономической деятельности компании, обычно приводят две 

методики – систему сбалансированных показателей и показатели, 

характеризующие отдачу вложенного капитала. 

Принцип работы и описание системы сбалансированных показателей уже 

был подробно изложен в теоретической главе диссертации. Методика отлично 

справляется с переводом миссии и стратегии предприятия в набор 

экономических показателей, рассматривая все существенные (с точки зрения 

авторов) направления деятельности компании. Сразу можно отметить 

недостаток, что, используя данную методику, при переводе стратегии развития в 

набор экономических показателей, присутствует субъективность со стороны 

аналитика в выборе показателей. В дальнейшим, неправильный набор 

показателей может привести к неверной оценке эффективности стратегии. 

Избежать ошибок в переводе стратегии достаточно трудно, так как у методики 

нет функции, которая могла бы помочь в проверке выбранных показателей. 

Вернуться в каталог готовых дипломов и магистерских диссертаций
http://учебники.информ2000.рф/diplom.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



30 
 

Единственное на что можно полагаться в этом вопросе – опыт аналитика как в 

стратегическом управлении, так и в экономике предприятия.  

Помимо вышеуказанной проблемы существует недостаток самой системы 

оценивания. В ССП нет привязки к каким–то внешним показателям, с которыми 

предприятие могло бы связать полученный набор показателей и оценить его 

качество. В целом, оценить эффективность стратегии развития на полученных 

показателях возможно, но это будет лишь количественная оценка, без оценки 

качественной. То есть, оценивая стратегию развития по ССП предприятие 

получает примерное распределение своих затрат и получаемого от этого 

результата, но при этом нет возможности проверить качество самой стратегии 

развития и качество проведенной интерпретации из стратегии в экономические 

показатели.  

Система сбалансированных показателей достаточно хороший инструмент 

для оценки эффективности стратегии развития, но имеет ряд ограничений 

недостатков. Она может использоваться почти всеми типами предприятий – от 

малых до крупных, ввиду своей масштабируемости. 

Другой методикой оценивания эффективности стратегии развития 

является оценка на основе показателей, характеризующих отдачу вложенного 

капитала.  

Обычно для оценки используют соотношение результата и затрат или 

рентабельность инвестиций (ROI), но иногда также анализируют следующие 

показатели: внутренняя норма доходности (IRR), рентабельность вложенного 

капитала (ROCE), рентабельность чистых активов (RONA), рентабельность 

активов (ROA).  

Данный подход ориентируется на прогнозный экономический эффект, 

предугадать который трудно. Поэтому он не подойдет в качестве инструмента 

для оценки эффективности стратегии развития. Тем не менее, данный 

инструмент хорошо справляется с отбором альтернативных вариантов стратегий 

развития на этапе рассмотрения новой стратегии.  
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Следующим подходом к оценке эффективности стратегии развития 

является эффективность через критерии оценки. 

Существуют несколько систем критериальной оценки эффективности 

стратегии развития. Наиболее известные из них, рассмотренные в первой главе 

диссертации – система критериев Д. Кэмбелла и Дж. Стоунхауса и система 

критериев А.Т. Зуба. Многие системы критериев очень схоже друг с другом и 

зачастую включают в себя схожие наборы критериев, которые охватывают 

необходимый спектр направлений развития предприятия. У всех наборов 

критериев существует качество, которое является как положительным, так и 

отрицательным – это их универсальность. Системы критериев созданы так, 

чтобы их можно было применять для большинства предприятий из разных 

отраслей, но от данной универсальности страдает качество самой оценки. 

Данный подход никак не учитывает специфику сферы предприятия, и 

может дать неверную оценку. В целом, в идеальных условиях, критериальные 

системы дают хорошую качественную оценку эффективности стратегии 

развития, но с помощью них нельзя получить оценку количественную.  

К тому же проверка соответствия стратегии развития критериям зачастую 

требует опытных стратегов–аналитиков или даже целого стратегического 

департамента (для крупных предприятий), что накладывает серьезные 

ограничения на использование данного подхода малыми и средними 

предприятиями. Говоря о крупных компаниях, то они с наличием 

стратегического департамента способны сами разрабатывать собственные 

системы критериев, которые бы учитывали специфику отрасли и особенности 

работы предприятия. 

Последним подходом к оценке является эффективность стратегии развития 

как степень достижения целей. Данный подход является самым нетривиальным 

в использовании среди остальных.  

Рассмотренная методика О.С. Виханского предлагает проверку стратегии 

развития фирмы на соответствие с ее миссией и целями, на соответствие 
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состоянию и требованиями окружения, и на соответствие потенциалу и 

возможностям фирмы. 

Хоть данную методику и выделяют в целую отдельную категорию оценки 

эффективности стратегии развития, но она лишь формально выполняет эту 

задачу. Действительно, стратегия развития не может быть эффективной если не 

будет проходить проверку на соответствия, но к тому же, при не прохождении 

данной проверки, стратегию развития вряд ли можно назвать жизнеспособной, 

так как это базовые требования к таковой. Поэтому данную методику возможно 

использоваться только для небольших компаний, которые только начинают 

формировать свою стратегию развития (но для этого требуются наличие миссии 

и целей компании). 

Сведем рассмотренные методики в таблицу 1.1. 

Таблица 1.1 – Анализ методик оценки эффективности стратегии развития 

Название Достоинства Недостатки Ограничения 

Сбалансированная 

система 

показателей 

- количественная 

оценка 

эффективности 

стратегии развития. 

- нет 

качественной 

оценки; 

- возможность 

искажения 

оценки из–за 

неправильно 

подобранных 

показателей. 

Подойдет 

только 

предприятиям 

с опытными 

стратегами–

аналитиками 
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Продолжение таблицы 1.1 

Название Достоинства Недостатки Ограничения 

Системы 

критериев оценки 

эффективности 

- качественная оценка 

эффективности 

стратегии развития; 

- универсальность 

- нет 

количественной 

оценки; 

- не учитывает 

специфику 

сферы 

предприятия 

Подходит 

только 

предприятиям 

с собственным 

стратегическим 

департаментом 

Методика оценки 

соответствия 

- проверяет 

«жизнеспособность» 

стратегии развития. 

- не дает ни 

количественной, 

ни качественной 

оценки. 

Подходит 

только 

небольшим 

предприятиям 

Исходя из вышеприведенной таблицы, можно сделать вывод, что на 

сегодняшний день нет методики, которая бы давала как качественную, так и 

количественную оценку эффективности стратегии развития. Без одновременной 

оценки невозможно дать полный и окончательный вывод об эффективности 

выбранной стратегии развития. 

Помимо этого, у существующих методик есть серьезные ограничения по 

их использованию, что не позволяет большинству предприятий использовать 

даже универсальные методики. 

В связи с этим, стоит предложить новую методику, которая бы давала 

полную оценку эффективности стратегии развития, при этом не требуя высоких 

компетенций стратегов–аналитиков.   
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2 АНАЛИЗ СОСТОЯНИЯ И ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ СТРАТЕГИЙ 

РАЗВИТИЯ НА МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ 

2.1 Анализ влияния стратегии развития на экономические результаты 

машиностроительных предприятиях 

Качественная стратегия развития является одним из основных факторов 

финансового успеха предприятия, в то время как неверно выбранная стратегия 

развития приводит предприятие к экономическому упадку. Отсюда можно 

выдвинуть следующую гипотезу: разработанная стратегия развития влияет на 

экономические результаты предприятия. 

Для доказательства гипотезы будут отобраны зарубежные предприятия из 

различных подотрослей и сравнены с российскими так как на них наблюдаются 

проблемы с формированием качественных стратегий развития [39]. Сравнение 

будет проводиться на основе сравнительного коэффициента.  

Для выбора показателей, которые будут использоваться в сравнительном 

коэффициенте была проведена экспертная оценка. 

Оценка проводилась путем опроса экспертов, в состав которых входили 

экономисты–аналитики среднего ранга екатеринбургских предприятий. Всего 

было опрошено 11 человек. В опросом листе для экспертов ставился следующий 

вопрос: расставьте показатели в соответствии зависимости их результатов от 

стратегии развития, где первое место – результат показателя наиболее зависит от 

стратегии развития компании, последнее место – результат показателя наименее 

зависит от стратегии развития компании (таблица 2.1).  

Таблица 2.1 – Опросный лист для выявления показателей, результат которых 

зависит от стратегии развития  

Показатель Место 

Чистая прибыль – 

Выручка – 
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Продолжение таблицы 2.1 

Показатель Место 

Рентабельность продаж – 

Стоимость акции – 

Коэффициент автономии – 

Рентабельность собственного капитала – 

Рентабельность основных средств – 

Рентабельность производства – 

Рентабельность активов – 

Коэффициент оборачиваемости активов – 

Для определения оценки выбранных показателей была предложена 

следующая шкала, представленная в таблице 2.2. 

Таблица 2.2 – Шкала бальных оценок показателей 

Балл 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Место 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

Зона 

зависимости 
Нет зависимости Слабая зависимость 

Сильная 

зависимость 

В результате опроса было выявлено, что 3 показателя лидировали с 

большим отрывом (средний балл – 8,33), по сравнению с остальными 7 (средний 

балл – 4,16). Таким образом, было принято отбросить 7 показателей с низкой 

оценкой и взять для анализа только лидирующие показатели. Ими стали 

рентабельность продаж (103 балла), рентабельность собственного капитала (86 

баллов) и рентабельность активов (86 баллов). 

Для данных показателей были рассчитаны весовые коэффициенты, 

пропорционально их итоговому баллу, относительно суммы баллов отобранных 
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показателей (275 баллов) и округлены до одной цифры после запятой по 

математическим правилам. 

- Расчет веса для рентабельности собственного капитала 

 

𝜔𝜔Рск =
86

275 = 0,31 ≈ 0,3 

 

-  Расчет веса для рентабельности продаж 

 

𝜔𝜔Рп =
103
275 = 0,37 ≈ 0,4 

 

- Расчет веса для рентабельности активов 

 

𝜔𝜔Ра =
86

275 = 0,31 ≈ 0,3 

 

Установленные веса для показателей представлены в таблице 2.3. Полные 

результаты опроса находятся в приложении А. 

Таблица 2.3 – Весовые коэффициенты для показателей рентабельности  

Показатель Вес 

Рентабельность собственного капитала 0,3 

Рентабельность продаж 0,4 

Рентабельность активов 0,3 

Расчет показателей рентабельности: 

- Рентабельность собственного капитала 

Рентабельность собственного капитала отражает, насколько эффективно 

работают собственные средства предприятия. Рассчитывается по формуле (2.1). 
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РСК =
ПЧ
СК  , (2.1) 

 

где ПЧ – чистая прибыль; 

      СК – собственный капитал. 

- Рентабельность продаж 

Рентабельность продаж отражает долю прибыли в каждом заработанном 

рубле и рассчитывается по формуле (2.2). 

РП =
ПО
В  , (2.2) 

 

где ПО – операционная прибыль. 

- Рентабельность активов  

Рентабельность активов отражает эффективность использования активов 

компании для генерации выручки и рассчитывается по формуле (2.3). 

 

РА =
ПЧ
А  , (2.3) 

 

где А – средняя стоимость активов. 

Сравнение предприятий будет происходить при помощи сравнительного 

коэффициента, представленного в формуле (2.4). 

 

𝜂𝜂 = �
Р𝑖𝑖1

Р𝑖𝑖2𝑖𝑖

𝜔𝜔𝑖𝑖  , (2.4) 

 

где Рi
1 и Рi

2 – показатели рентабельности первой и второй компании; 

       ωi – вес i–го показателя рентабельности (сумма весов равна единице). 

Для каждого показателя рентабельности был установлен вес на основе 

экспертной оценки влияния стратегии развития на показатель.  
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Для подтверждения гипотезы необходимо проанализировать компании, 

чей опыт в вопросе стратегии развития не оставляет сомнений. Соответственно, 

составить критерии для отбора компаний и на их основе решать, чью стратегию 

развития рассматривать, а чью нет. Помимо этого, стоит сделать ремарку, что 

нужно рассматривать с одинаковой внешней средой, то есть все компании 

должны работать в одной сфере и конкурировать друг с другом. Для исключения 

ошибки в выводах необходимо рассмотреть несколько сфер.  

Критерии подбора компаний будут следующими:  

- присутствие компании на рынке не менее 30 лет 

Данный критерий обусловлен особенностями стратегического 

планирования. Стратегии развития предприятия, в среднем, формируются на 5 

лет. Исходя из этого, у более молодых предприятий может не хватать 

компетенций в области долгосрочного развития. Так, например, у компании, 

которая присутствует на рынке 10 лет могло быть сформировано лишь 2 

полноценные стратегии развития, что чрезвычайно мало для того, чтобы набрать 

опыт в создании качественных стратегий развития. Помимо этого, за данное 

время компания собирает сильную команду, отвечающую за стратегическое 

планирование, которая знает все особенности данной сферы и работы 

предприятия, что позволяет разработать наиболее подходящую стратегию и 

передавать наработанные знания новым кадрам в стратегическом департаменте. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет 

Максимизация чистой прибыли является главной целью для каждого 

предприятия, а стратегия развития является одним из основных инструментов в 

достижении данной цели. Если компания не может показать устойчивое наличие 

чистой прибыли на дистанции, вероятнее всего ее стратегия развития может 

содержать в себе ошибки долгосрочного планирования. В случае если в одном 

из годов в рассматриваемом периоде был мировой кризис, то стоит рассмотреть 

4–х летний период, исключив из него кризисный год, так как мировой кризис 

влияет практически на каждую компанию, создавая статистические выбросы 
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(могут происходить как и сильные убытки, так и сверхприбыли, в зависимости 

от характера кризиса и отрасли компании). 

Российские компании будут отбираться исходя из схожести производимой 

номенклатуры продукции с западными компаниями. 

Рассмотрим подотрасль сельскохозяйственного машиностроения: 

Петербургский тракторный завод 

АО «Петербургский тракторный завод» – одно из старейших 

машиностроительных предприятий России, основано в 1801 году. 

Сейчас завод серийно производит сельскохозяйственные трактора 

«Кировец» новой серии К–7М мощностью от 300 до 435 л.с., и новой серии К–5 

мощностью 250 л.с. 

Выпускаемая техника обеспечивается гарантийным и сервисным 

обслуживанием посредством широкой сети представительств и дилерских 

центров (более 50 центров в России и СНГ). 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в тысячах рублей) [40]: 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

272435
2933732 +

334949
3600788 +

1321090
3265839) = 0,1968  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

−2302807
14634230 +

−2969884
13867135 +

−1767638
11555035) =  −0,1748  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

272435
13726870 +

334949
12458562 +

1321090
10203956) = 0,0587  
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Deere & Company 

Deere & Company − американская машиностроительная компания, 

выпускающая сельскохозяйственную, строительную и лесопромышленную 

технику. Крупнейший в мире производитель сельскохозяйственной техники. 

Компания выпускает трактора, комбайны, почвообрабатывающие и 

посевное оборудование, опрыскиватели, технику для заготовки кормов «зеленая 

линейка», системы точного земледелия, садово–парковое оборудование, технику 

для ухода за гольфовыми полями, строительную технику, газонокосилки, 

снегоуборочные машины, а также двигатели под маркой John Deere. 

Техника компании окрашивается в традиционные жёлтый и зеленый цвета. 

Заводы компании расположены в основном в США, а также Германии, Индии, 

Канаде и др. [41] 

- присутствие компании на рынке 

Компания существует уже более 100 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 2,16 миллиарда долларов, в 2018 – 2,37 миллиарда 

долларов, в 2019 – 3,25 миллиарда долларов [42]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах долларов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

3253
33577 +

2368
33197 +

2159
30738) = 0,0795  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

4088
34886 +

4071
33351 +

3154
25885) = 0,1204  
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- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

3253
73011 +

2368
70108 +

2159
65786) = 0,037  

 

Так как показатель рентабельности продаж у ПТЗ имеет отрицательное 

значение, это говорит о том John Deere показывает финансовые результаты 

лучше, чем Петербургский тракторный завод, соответственно, имеет более 

качественную стратегию развития и ее выполнение. 

AGCO Corporation 

Корпорация AGCO является всемирным разработчиком, производителем и 

дистрибьютором сельскохозяйственной техники и запасных частей к ней. 

Продукция AGCO поставляется в более чем 140 стран мира. AGCO предлагает 

полный спектр техники для сельхозработ, включающий трактора, комбайны, 

технику для заготовки сена, опрыскиватели, кормоуборочное, 

почвообрабатывающее и другое агрегатируемое оборудование через глобальную 

сеть из более, чем 3,900 независимых дилеров и дистрибьюторов во всем мире. 

АГКО обеспечивает розничное финансирование. В 2004 году продажи AGCO 

составили 5.3 миллиарда долларов США. 

Компания AGCO на протяжении многих лет является общепризнанным 

лидером в производстве сельскохозяйственных машин и агрегатов. История 

основания и расцвета AGCO неразрывно связана с именем Роберта Дж. Ратлифа, 

занимающего сегодня пост председателя правления директоров Корпорации. 

Путь этого человека к руководству созданной им огромной корпорации был 

долгим. В 1988 году имевший более чем тридцатилетний опыт в области 

производства грузовых автомобилей, шин и сельскохозяйственного 

оборудования Роберт Ратлиф занимает пост президента и исполнительного 

директора компании Deutz–Allis – подразделения по производству 

сельхозмашин концерна Аllis–Chalmers, владельцем которого на то время была 

западногерманская фирма KHD. Ему удалось убедить менеджмент, в первую 
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очередь Джона Шумейда, который до своей трагической гибели в 

авиакатастрофе 4 января 2002 года занимал пост президента и старшего 

исполнительного директора AGCO, в необходимости выкупа активов отделения 

сельскохозяйственных машин, и в 1990 году на мировом рынке появляется 

новый, но многообещающий игрок – компания AGCO [43]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания существует 31 год. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 186,4 миллиона долларов, в 2018 – 285,5 миллиона 

долларов, в 2019 – 122,8 миллиона долларов [44]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах долларов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

122,8
2907 +

283,7
2993,5 +

189,3
3095,3) = 0,0661  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

348,1
9041,4 +

489
9352 +

404,4
8306,5) = 0,0465  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

122,8
7759,7 +

283,7
7626,4 +

189,3
7971,7) = 0,0256  

 

Так как показатель рентабельности продаж у ПТЗ имеет отрицательное 

значение, это говорит о том John Deere показывает финансовые результаты 
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лучше, чем Петербургский тракторный завод, соответственно, имеет более 

качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Case New Holland (CNH) 

Компания CNH – важнейший производитель аграрной техники, таких 

марок как New Holland и Case IH. Компания CNH имеет развитую дилерскую 

сеть в 160 странах мира. В Европе продукция компании известна под маркой 

Steyr. 

Компания CNH производит целый ассортимент машин, применяемых в 

животноводстве и земледелии на всей планете. Выпускаемая гамма машин 

весьма разнообразна и составляет 71 базовую модель. Все модели представлены 

в двух линейках: компактной и тяжелой. Техника компании CNH применяется в 

аграрных предприятиях всевозможных размеров и форм, а также отвечает 

различным требованиям таких областей сельского хозяйства, как 

животноводство и растениеводство. При этом для компании главной задачей 

остается предоставление покупателю решения по продукции или услугам, 

умножающего плодотворность эксплуатирования предоставленного продукта и 

его обслуживания, а также повышающего прибыльность хозяйства. 

Выпуск продукции организован на заводах в США, Германии, Бразилии, 

Японии и Италии. 

Компания Case New Holland приняла свой современный вид 29 января 2005 

года, когда правление корпорации New Holland объединило свои региональные 

отделения под единый бренд. Так FIAT–Kobelco, Fiatallis, Construction, O&K и 

Kobelko стали единым глобальным концерном CNH. В объединенный 

ассортимент вошли только самые популярные модели: от FIAT–Kobelco – 

фронтальные погрузчики, бульдозеры, грейдеры и гусеничные экскаваторы; от 

O&K – «колесники» и грейдеры и др. 

Компания New Holland, объединившая под своим названием региональные 

бренды, была организована в 1895 году в штате Пенсильвания, входящем в 

исторический округ – Новая Голландия. Итальянская промышленная группа 

FIAT S.p.a. скупила 80 % акций компании в 1991 году, а в 1993 году уже 
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приобрела над ней абсолютный контроль. Для итальянцев данная сделка стала 

очень выгодной, ведь каждый год спецтехника New Holland продается в 

количестве 170 000 единиц по всему миру. 

Сегодня, компания New Holland сохраняет лидирующие позиции по 

производству сельскохозяйственного оборудования, передовым разработкам 

тракторов, зерноуборочной техники, погрузочно–разгрузочного оборудования и 

прочих машин. Помимо других заводов в городе Нью Холланд до сих пор 

ведется производство. Компания является лидером в области разработки 

экологически чистых видов энергии, развивая прототип водородного и 

метанового двигателя для тракторов и активно участвует в создании автономной 

фермы, не потребляющей энергию [45]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания существует с 1895 года и присутствует на рынке более 125 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 651 миллиона долларов, в 2018 – 1,12 миллиарда 

долларов, в 2019 – 1,45 миллиарда долларов [46]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах долларов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

1454
6121 +

1099
5068 +

290
4232) = 0,1743  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

1170
26149 +

1466
27831 +

659
25769) = 0,041  

 

- Рентабельность активов  
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РА =
1
3 × (

1454
47352 +

1099
46100 +

290
48298) = 0,0202  

 

Так как показатель рентабельности продаж у ПТЗ имеет отрицательное 

значение, это говорит о том John Deere показывает финансовые результаты 

лучше, чем Петербургский тракторный завод, соответственно, имеет более 

качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Соответственно каждая из рассмотренных компаний показала финансовые 

результаты лучше, чем ПТЗ, ввиду его отрицательной рентабельности продаж. 

Далее рассмотрим машиностроение в строительной сфере: 

ДСТ Урал 

Завод «ДСТ–УРАЛ» – это современное предприятие по производству 

бульдозеров и спецтехники на базе гусеничного трактора. В настоящее время 

выпускаются бульдозеры 5 тяговых классов массой до 40 тонн. Техника 

используется как крупными предприятиями добывающих отраслей России, так и 

небольшими частными компаниями, работающими в горнодобывающей сфере, 

дорожном строительстве, золотодобыче, коммунальном хозяйстве. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в тысячах рублей) [47]: 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

61548
291834 +

73553
230111 +

6517
163440) = 0,1901  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

36980
2025719 +

123214
1613317 +

30378
734093) = 0,0453  

 

- Рентабельность активов  
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РА =
1
3 × (

61548
1347239 +

73553
797820 +

6517
500741) = 0,0503  

 

Caterpillar 

Компания Caterpillar является одним из ведущих мировых производителей 

специализированной техники для добывающей, строительной, транспортной и 

прочих отраслей. В корпорацию входит свыше 480 подразделений, которые 

расположены в 50 различных государствах на всех континентах, за исключением 

Антарктиды. Штаб–квартира компании находится в США. 

Основные направления деятельности компании: 

- Строительная и дорожно–ремонтная промышленность 

Для этих сфер корпорация Caterpillar выпускает большой спектр 

специализированной техники: автогрейдеры, бульдозеры, асфальтоукладчики, 

обычные, телескопические и мини–погрузчики (колесные и гусеничные), 

дорожные фрезы, машины для регенерации дорожного покрытия, самосвалы 

(внедорожные, с шарнирно–сочлененной рамой), скиддеры, трубоукладчики, 

тракторы для расчистки, уплотнители, землеройное оборудование. 

- Добывающая промышленность 

Официальные дилеры Caterpillar по всему миру предлагают купить 

бурильные машины, гидроэкскаваторы для горных работ, драглайны, канатные 

экскаваторы с электроприводом, скреперы, оборудование для длинных забоев 

подземной разработки, а также для проведения добычи ресурсов в твердых 

породах. 

- Двигатели и турбины 

Компания Caterpillar является ведущим производителем двигателей, 

работающих на дизельном топливе. Выпускаемые ею приводы успешно 

эксплуатируются на морских судах, сухопутном транспорте, электростанциях, 

спецтехнике, разноплановом оборудовании. За счет внедрения передовых 

технологий двигатели Cat обеспечивают высокую мощность при максимальной 
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экологичности и минимальных затратах топлива. В продаже также представлены 

турбины и турбокомпрессоры для двигателей [48]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 95 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 754 миллиона долларов, в 2018 – 6,15 миллиарда 

долларов, в 2019 – 6,09 миллиарда долларов [49]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах долларов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

6093
14629 +

6147
14080 +

754
14629) = 0,3015  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

7970
50755 +

8155
51822 +

4106
42676) = 0,1369  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

6093
48437 +

6147
48475 +

754
48487) = 0,0894  

 

Сравним полученные результаты с показателями ДСТ Урал по формуле 

(4): 

 

𝜂𝜂 =
0,3015
0,1901 × 0,3 +

0,1369
0,0453 × 0,4 +

0,0894
0,0503 × 0,3 = 2,218 
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Показатель сравнительного коэффициента выше единицы говорит о том, 

что Caterpillar показывает финансовые результаты лучше, чем ДСТ Урал, 

соответственно, имеет более качественную стратегию развития и ее выполнение. 

J. C. Bamford Excavators Ltd (JCB) 

JCB (или J. C. Bamford Excavators Ltd) – британская компания, одна из 

крупнейших мировых производителей тяжелого строительного оборудования. 

Компания производит более 300 различных видов машин, включая экскаваторы–

погрузчики, телескопические погрузчики Loadall, гусеничные и колесные 

экскаваторы, колесные погрузчики, самосвалы с шарнирно–сочлененной рамой, 

вилочные погрузчики повышенной проходимости, миниэкскаваторы, 

минипогрузчики с бортовым поворотом, уплотнительное оборудование JCB 

Vibromax, генераторы и оборудование для земельных работ серии Groundcare. 

Кроме того, для применения в сельском хозяйстве компания предлагает 

модельный ряд телескопических погрузчиков и уникальный трактор Fastrac. Для 

применения в промышленном секторе JCB выпускает также вилочный погрузчик 

Teletruk. 

JCB входит в тройку лидирующих компаний–производителей, 

выпускающих строительную технику. Представительства открыты в крупных 

городах Германии, Великобритании, США, Китая, Бразилии и Индии. Здесь 

трудится более десяти тысяч человек. 2000 дилерских организаций занимаются 

реализацией продукции по всему миру. 

18 заводов JCB находятся на четырёх континентах: одиннадцать из них – в 

Великобритании, три в Индии и по одному в США, Китае, Германии и Бразилии 

[50].  

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 75 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 154 миллиона фунтов стерлингов, в 2018 – 156 

миллионов фунтов стерлингов, в 2019 – 185 миллионов фунтов стерлингов [51]. 
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Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах фунтов стерлингов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

185
697,3 +

156
549,7 +

78,4
367,8) = 0,2541  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

265,9
3243,1 +

265,2
3308,1 +

123
2591,9) = 0,0699  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

185
1428,4 +

156
1479 +

78,4
1258,6) = 0,0991  

 

Сравним полученные результаты с показателями ДСТ Урал по формуле 

(4): 

 

𝜂𝜂 =
0,2541
0,1901 × 0,3 +

0,0699
0,0453 × 0,4 +

0,0991
0,0503 × 0,3 = 1,609 

 

Показатель сравнительного коэффициента выше единицы говорит о том, 

что JCB показывает финансовые результаты лучше, чем ДСТ Урал, 

соответственно, имеет более качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Komatsu 

Komatsu Ltd. – японская машиностроительная компания, основанная в 

1921 году Меитаро Такеючи. На данный момент Komatsu – мировой лидер по 

производству строительной и горной техники. 
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Основным видом деятельности Komatsu является производство 

строительной техники, машин для горнодобывающей отрасли, промышленного 

оборудования и электроники. Кроме того, в зону интересов компании попадают 

строительство, недвижимость и перевозка грузов. На сегодняшний день в состав 

Komatsu Group входят 182 компании, ориентированные на выпуск качественных 

комплектующих и техники для предприятий горнодобывающей отрасли, 

строительных организаций и логистических центров.  

По мере того, как требования потребителей во всем мире становятся все 

более разносторонними, Komatsu строит свою стратегию на мировых рынках с 

учетом множества факторов, развивая глобальную структуру действующих под 

единым руководством компаний Группы Komatsu [52]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 90 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 196 миллиардов йен, в 2018 – 256 миллиарда йен, в 2019 

– 153 миллиарда йен [53]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах йен): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

153844
1771606 +

256491
1815582 +

196410
1664540) = 0,1154  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

223114
2444870 +

377471
2725243 +

291807
2501107) = 0,1155  

 

- Рентабельность активов  
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РА =
1
3 × (

153844
3653686 +

256491
3638219 +

196410
3372538) = 0,0569  

 

Сравним полученные результаты с показателями ДСТ Урал по формуле 

(4): 

 

𝜂𝜂 =
0,1154
0,1901 × 0,3 +

0,1155
0,0453 × 0,4 +

0,0569
0,0503 × 0,3 = 1,541 

 

Показатель сравнительного коэффициента выше единицы говорит о том, 

что Komatsu показывает финансовые результаты лучше, чем ДСТ Урал, 

соответственно, имеет более качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Сведем полученные результаты в таблицу 2.4. 

Таблица 2.4 – Результаты анализа машиностроения в строительной сфере 

Название 

компании 
Caterpillar JCB Komatsu 

ДСТ Урал 2,218 1,609 1,541 

Как видно из таблицы 2.4, каждая западная компания показывает 

финансовый результат лучше, чем ДСТ Урал, что говорит о более качественной 

стратегии развития каждого из предприятий, по сравнению с ДСТ Урал. 

Далее рассмотрим станкостроительную отрасль: 

Саста 

 «Саста» – российское по производству станков различных типов. Станки 

завода зарекомендовали себя как качественное и надежное оборудование, 

известное по всему миру. Продукция «Састы» поставляется на 

машиностроительные предприятия России, а также на экспорт. 

Основное направление деятельности современной «Састы» – полный цикл 

производства металлорежущих станков: от проектирования и литья до 

финальной сборки. 
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Завод имеет все 6 технологических переделов, которые необходимы для 

работы в соответствии с Постановлением Правительства РФ № 719. 

Производственные площади завода – более 75 000 кв. м. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в тысячах рублей) [54]: 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

8008
927553 +

2130
919579 +

4542
917449) = 0,0053  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

110472
1110914 +

72995
820674 +

117555
805080) = 0,1115  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

8008
2087210 +

2130
1764969 +

4542
1612884) = 0,0026  

 

Haas 

Haas Automation, Inc. основан в 1983 году для производства экономичных 

и надежных станков. Компания – дверь отрасли обрабатывающих станков 

первого в мире полностью программируемого делительно–поворотного стола – 

устройства, используемого для точной установки деталей для обработки. 

Делительно–поворотный стол с цанговым патроном 5C от Haas был 

невероятно успешен. В течение последующих четырех лет компания расширила 

свой товарный ряд и включила в него широкий выбор полностью 

программируемых поворотных столов, ротационных устройств индексации с 

ЧПУ и принадлежностей для станков. 
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До сих пор компания Haas производит все основные компоненты в 

собственных цехах, используя современные обрабатывающие станки с ЧПУ для 

обеспечения высокой точности. Цех компании площадью в 1 миллион 

квадратных футов обеспечивает место для работы автоматизированных 

экономных гибких производственных систем (FMS) и загрузочно–разгрузочных 

роботов для повышения производительности и снижения затрат [55]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 35 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 96 миллиона долларов, в 2018 – 107 миллиона долларов, 

в 2019 – 112 миллиона долларов [56]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах долларов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

112
1070 +

107
996 +

96
994) = 0,1023  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

147
1546 +

140
1495 +

105
1489) = 0,0864  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

112
3019 +

107
3001 +

96
2985) = 0,035  

 

Сравним полученные результаты с показателями Саста по формуле (4): 
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𝜂𝜂 =
0,1046
0,0053 × 0,3 +

0,0951
0,1115 × 0,4 +

0,0371
0,0026 × 0,3 = 10,543 

 

Показатель сравнительного коэффициента выше единицы говорит о том, 

что Haas показывает финансовые результаты лучше, чем Саста, соответственно, 

имеет более качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Hedelius 

Немецкая компания HEDELIUS была основана в г. Бюнде в 1967 году. 

Изначально производитель специализировался на разработке и изготовлении 

деревообрабатывающих станков. Спустя 9 лет основатели компании стали 

производить обрабатывающие центры для металлообрабатывающей 

промышленности и различные виды станков на заказ. С 90–х годов XX века 

предприятие производит первые экземпляры обрабатывающих центров. А в 

начале 2000 годов производитель начинает выпуск новых моделей трех –, 

четырех – и пятиосевых обрабатывающих центров, которые имеют 

комбинированное исполнение и работают в маятниковом режиме. 

В производстве станков HEDELIUS использует современные программы 

для конструкторских работ и расчетов, которые позволяют постоянно 

оптимизировать выпускаемое оборудование. Всеми работами по производству и 

выпуску высокотехнологичной продукции занимается опытно–конструкторский 

отдел, в котором работают квалифицированные инженеры, техники и 

разработчики программного обеспечения [57]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 50 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 98 миллионов евро, в 2018 – 107 миллиона евро, в 2019 

– 113 миллиона евро [58]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах евро): 
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- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

113,3
1342 +

107,1
1293,1 +

98
1226,5) = 0,0823  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

154
1652,4 +

150
1599 +

141
1542,7) = 0,0928  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

113,3
2399,1 +

107,1
2465,6 +

98
2422,9) = 0,0437  

 

Сравним полученные результаты с показателями Саста по формуле (4): 

 

𝜂𝜂 =
0,0823
0,0053 × 0,3 +

0,0928
0,1115 × 0,4 +

0,0437
0,0026 × 0,3 = 10,034 

 

Показатель сравнительного коэффициента выше единицы говорит о том, 

что Hedelius показывает финансовые результаты лучше, чем Саста, 

соответственно, имеет более качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Tornos 

Швейцарская компания TORNOS начала свою деятельность в 1880 году в 

г.Муатье. Производитель вошел в историю металлообработки как один из 

первых создателей токарных автоматов кулачкового типа, которые обладают 

высокой гибкостью применения и точностью обработки. 

Модельный ряд компании Tornos состоит из следующих типов 

оборудования: 
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- обрабатывающие центры для механической обработки деталей размером 

до 100 ⨯ 100 ⨯ 100 мм, которая требует исключительной точности; 

- автоматы продольного точения с ЧПУ с подвижной передней бабкой для 

деталей диаметром до 38 мм; 

- многошпиндельные автоматы продольного точения с ЧПУ для деталей 

диаметром до 32 мм. 

Исходя из модельного ряда, швейцарская компания специализируется на 

разработке и производстве станков, которые используются для изготовления 

деталей исключительной точности и высокого качества [59]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 135 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 12 миллионов долларов, в 2018 – 15,3 миллиона 

долларов, в 2019 – 5,9 миллиона долларов [60]. 

Рассчитаем показатели рентабельности, необходимые для дальнейшего 

анализа (значения указаны в миллионах долларов): 

- Рентабельность собственного капитала 
 

РСК =
1
3 × (

5,92
107,8 +

15,33
105,35 +

8,25
90,2) = 0,0972  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

6,37
205,3 +

15,80
214,8 +

8,14
178,76) = 0,0501  

 

- Рентабельность активов  
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РА =
1
3 × (

5,92
167,5 +

15,33
176,25 +

8,25
143,31) = 0,06  

 

Сравним полученные результаты с показателями Саста по формуле (4): 

 

𝜂𝜂 =
0,0972
0,0053 × 0,3 +

0,0501
0,1115 × 0,4 +

0,06
0,0026 × 0,3 = 12,605 

 

Показатель сравнительного коэффициента выше единицы говорит о том, 

что Tornos показывает финансовые результаты лучше, чем Саста, 

соответственно, имеет более качественную стратегию развития и ее выполнение. 

Сведем полученные результаты в таблицу 2.5. 

Таблица 2.5 – Результаты анализа станкостроительной отрасли 

Название 

компании 
Haas Hedelius Tornos 

Саста 10,543 10,034 12,605 

Как видно из таблицы 2.5, каждая западная компания показывает 

финансовый результат лучше, чем Саста, что говорит о более качественной 

стратегии развития каждого из предприятий, по сравнению с Саста. 

Проведенный анализ показал, что каждая российская компания показывает 

финансовые результаты хуже, чем их западные конкуренты, что говорит о 

проблемах со стратегическим планированием на российских предприятиях. 

2.2 Анализ стратегий развития зарубежных предприятий 

Для того чтобы разобраться в причинах успеха в стратегическом 

планировании каждого из рассмотренных зарубежных предприятий, 

проанализируем их стратегии развития по подотрослям. 

Первой рассмотрим подотрасль сельскохозяйственного машиностроения: 

Deere & Company 

Стратегия развития компании Deere & Company (2020–2025) [61]:   
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- повышение ценности бренда; 

- развитие основного направления деятельности; 

- улучшение сервиса для потребителей; 

- развитие новейших технологий; 

- улучшение цепей поставок.  

AGCO Corporation 

Стратегия развития компании ACGO Corporation (2020–2025) [62]:   

- повышение ценности бренда; 

- развитие основного направления деятельности; 

- улучшение сервиса для потребителей; 

- развитие новейших технологий; 

- расширение географии присутствия.  

Case New Holland (CNH) 

Стратегия развития компании Case New Holland (2020–2025) [63]:   

- улучшение сервиса для потребителей; 

- развитие новейших технологий; 

- развитие основного направления деятельности; 

- модернизация производства; 

- повышение экологичности производства. 

Сведем данные стратегии в таблицу 2.6 для дальнейшего анализа. 

Таблица 2.6 – Стратегии развития компаний сельскохозяйственного 

машиностроения 

Пункт стратегии 
Название компании 

Deere & Company AGCO Case New Holland 

Улучшение цепей 

поставок 
Да Нет Нет 

Разработка 

инновационных 

технологий 
Да Да Да 

 

Вернуться в каталог готовых дипломов и магистерских диссертаций
http://учебники.информ2000.рф/diplom.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



59 
 

Продолжение таблицы 2.6 

Пункт стратегии Deere & Company AGCO Case New Holland 

Улучшение 

сервиса для 

потребителей 
Да Да Да 

Экологичность 

производства 
Нет Нет Да 

Повышение 

ценности бренда 
Да Да Нет 

Развитие 

основного 

направления 

деятельности 

Да Да Да 

Покупка и 

модернизация 

машин и 

оборудования 

Нет Нет Да 

Расширение 

географии 

присутствия 
Нет Да Нет 

Рассматривая стратегии развития компаний в сельскохозяйственном 

машиностроении, стоит обратить внимание, что каждая из компаний берет на 

вооружение направления разработки инновационных технологий, улучшения 

сервиса для потребителей и развитие основанного направления деятельности. 

Стратегами–аналитиками каждой из компании данный выбор обусловлен тем, 

что именно эти направления могут обеспечить компании наилучший путь 

развития. Соответственно, данные направления стратегии развития можно 

считать маркерами анализируемой подотрасли. 

Далее рассмотрим подострасль машиностроения для сферы строительства: 

Вернуться в каталог готовых дипломов и магистерских диссертаций
http://учебники.информ2000.рф/diplom.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



60 
 

Caterpillar 

Стратегия развития компании Caterpillar (2020–2025) [64]:   

- улучшение сервиса для потребителей; 

- расширение географии продаж; 

- повышение выработки персонала; 

- улучшение цепочек поставок; 

- развитие новейших технологий; 

- развитие основного направление деятельности.  

J. C. Bamford Excavators Ltd (JCB) 

Стратегия развития компании JCB (2020–2025) [65]:   

- развитие новейших технологий; 

- экологичное производство; 

- расширение географии продаж; 

- улучшение цепей поставок; 

- развитие основного направление деятельности.  

Komatsu 

Стратегия развития компании Komatsu (2020–2025) [66]:   

- улучшение сервиса для потребителей; 

- экологичное производство; 

- расширение географии продаж; 

- разработка инновационных технологий; 

- улучшение цепей поставок; 

- повышение выработки сотрудников. 

Сведем данные стратегии в таблицу 2.7 для дальнейшего анализа. 
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Таблица 2.7 – Стратегии развития компаний машиностроения для сферы 

строительства 

Пункт стратегии 
Название компании 

Caterpillar JCB Komatsu 

Улучшение цепей 

поставок 
Да Да Да 

Разработка 

инновационных 

технологий 

Да Да Да 

Улучшение 

сервиса для 

потребителей 

Да Нет Да 

Экологичность 

производства 
Нет Да Да 

Повышение 

выработки 

сотрудников 

Да Нет Да 

Развитие 

основного 

направления 

деятельности 

Да Да Нет 

Покупка и 

модернизация 

машин и 

оборудования 

Нет Нет Нет 

Расширение 

географии 

присутствия 

Да Да Да 

Рассматривая стратегии развития компаний в машиностроении в сфере 

строительства, стоит обратить внимание, что каждая из компаний берет на 

вооружение направления разработки инновационных технологий, улучшения 
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цепей поставок и расширение географии присутствия. Стратегами–аналитиками 

каждой из компании данный выбор обусловлен тем, что именно эти направления 

могут обеспечить компании наилучший путь развития. Соответственно, данные 

направления стратегии развития можно считать маркерами анализируемой 

подотрасли. 

Далее рассмотрим подотрасль станкостроения: 

Haas 

Стратегия развития компании Haas (2020–2025) [67]:   

- улучшение сервиса для потребителей; 

- расширение географии продаж; 

- разработка инновационных технологий; 

- модернизация машин и оборудования; 

- повышение выработки сотрудников. 

Hedelius 

Стратегия развития компании Hedelius (2020–2025) [68]:   

- экологичность производства; 

- расширение географии продаж; 

- разработка инновационных технологий; 

- модернизация машин и оборудования. 

Tornos 

Стратегия развития компании Tornos (2020–2025) [69]:   

- модернизация машин и оборудования; 

- расширение географии продаж; 

- повышение ценности бренда; 

- разработка инновационных технологий; 

- развитие второстепенных направлений деятельности; 

- улучшение сервиса для потребителей. 

Сведем данные стратегии в таблицу 2.8 для дальнейшего анализа. 
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Таблица 2.8 – Стратегии развития компаний станкостроения 

Пункт стратегии 
Название компании 

Haas Hedelius Tornos 

Разработка 

инновационных 

технологий 
Да Да Да 

Улучшение 

сервиса для 

потребителей 
Да Нет Да 

Экологичность 

производства 
Нет Да Нет 

Повышение 

ценности бренда 
Нет Нет Да 

Повышение 

выработки 

сотрудников 
Да Нет Нет 

Покупка и 

модернизация 

машин и 

оборудования 

Да Да Да 

Расширение 

географии 

присутствия 

Да Да Да 

Рассматривая стратегии развития компаний в станкостроении, стоит 

обратить внимание, что каждая из компаний берет на вооружение направления 

разработки инновационных технологий, покупку и модернизацию машин и 

оборудования, и расширение географии присутствия. Стратегами–аналитиками 

каждой из компании данный выбор обусловлен тем, что именно эти направления 

могут обеспечить компании наилучший путь развития. Соответственно, данные 
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направления стратегии развития можно считать маркерами анализируемой 

подотрасли. 

Проведя анализ стратегий развития компаний из разных подотраслей, 

можно сделать вывод, что каждой подотрасли присущи свои наборы 

направлений стратегии развития, в соответствии с особенностями подотрасли. 

Выявление определенного набора направлений стратегии развития для 

конкретной подотрасли и сравнение ее со стратегией развития анализируемого 

предприятия может служить ее качественной оценкой. 

Стоит обратить внимание, что компании из каждой подотрасли, опирались 

лишь на 10 направлений стратегии развития: 

- улучшение цепей поставок; 

- разработка инновационных технологий; 

- улучшение сервиса для потребителей; 

- экологичность производства; 

- повышение ценности бренда; 

- повышение выработки сотрудников; 

- развитие основного направления деятельности; 

- развитие второстепенных направлений деятельности; 

- покупка и модернизация оборудования; 

- расширение географии присутствия. 

В силу того, что все рассмотренные компании выбирали именно данные 

направления стратегии развития, стоит анализировать именно эти направления. 

Привязав к каждому из направлений экономическим показатель, который в 

наибольшей степень характеризует его, стратегиям развития можно давать 

количественную оценку на их основе. 

2.3 Определение основных экономических показателей оценки 

эффективности стратегии развития 

Проведя анализ стратегий развития зарубежных предприятий из 

различных сфер, были выявлены 10 уникальных направлений развития, которые 
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предприятия делили между собой. Каждое из направлений находит свое 

отражение в экономике предприятия, которое можно проанализировать и 

использовать в методике. Рассмотрим каждое из направлений ниже: 

- Улучшение цепей поставок 

Практически каждая компания стремится оптимизировать и улучшить 

свои цепочки поставок, с целью минимизации затрат, и в последствии, 

увеличения прибыли. В связи с вышеуказанными причинами многие компании 

добавляют пункт, связанный с улучшением цепей поставок в каждую итерацию 

стратегии развития, тем самым делая ее приоритетным направлением. 

Свое отражение данное направление, в основном, находит в затратах на 

сырье и материалы, и в затратах на логистику [70]. 

Поиск оптимальных поставщиков с необходимым качеством и низкой 

ценой и выполнение графика поставок наиболее влияют на конечную стоимость 

сырья и материалов. 

Затраты на логистику являются не самой малой статьей затрат для 

производителей. Сырье и материалы и готовую продукцию необходимо хранить 

и транспортировать. В данной сфере постоянно проходят оптимизационные 

мероприятия для снижения издержек. 

- Разработка инновационных технологий 

Инвестиции в НИОКР являются одним из приоритетных направлений в 

работе компании. Для поддержания конкурентоспособности своей продукции и 

улучшения потребительских свойств, предприятию необходимо постоянно 

вкладываться в научно–исследовательские и опытно–конструкторские работы. 

С приходом Индустрии 4.0, и динамично развивающимся рынком 

электроники, данное направление стало особенно актуальными для компаний со 

всего мира. 

Это направление характеризует исключительно статья затрат на НИОКР, 

что значительно облегчает его анализ. 

- Улучшение сервиса для потребителей 
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На сегодняшний день основным сервисом для потребителей является 

послепродажное обслуживание. Для подавляющего большинства предприятий 

послепродажное обслуживание является необходимостью для поддержания 

конкурентоспособности. 

Качественное обслуживание клиента на всем жизненном цикле 

приобретенной продукции и удовлетворённость от использования ее формирует 

положительное впечатление о компании и сильно повышает шансы на то что 

клиент вернется в будущем за новой продукцией. 

Затраты на послепродажное обслуживание являются основным маркером 

данного направления [71]. 

- Экологичность производства 

С каждым годом в мире все больше растут вопросы об сохранении 

природы, вред которой не в малой степени приносят промышленные 

предприятия. Повестки об изменении климата, глобальном потеплении, 

ухудшении качества воздуха, загрязнении воды и почвы стоят среди первых глав 

всех стран цивилизованного мира. В связи с этим, западные регуляторы все чаще 

ужесточают требования к экологичности производства. С одной стороны 

компании вынуждены тратить большое количество денег на природоохранную 

деятельность из–за требований государства, с другой стороны, повышенное 

внимание к проблемам экологии со стороны производителя формирует 

положительное отношение со стороны покупателя, что немаловажно при 

реализации продукции. 

Россию этот вопрос тоже не обходит стороной. Наша страна входит во 

многие соглашения среди держав, которые регулируют вопросы экологии, в 

связи с чем должна предъявлять своим компаниям требования, которые держат 

планку мирового уровня [72]. 

Данное направление характеризуют затраты на природоохранную 

деятельность.  

- Повышение ценности бренда 
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Компании важно осознавать положение своего бренда на рынке, для того 

чтобы эффективнее работать со своей целевой аудиторией. Бренды обычно 

разделяют на эконом, средний и престижный сегменты. Несмотря на данное 

разделение, конкуренция вынуждает каждый раз повышать планку качества и 

функционала продукции. 

Помимо этого, большую роль играет отношение покупателей к бренду, 

которое зачастую является главным мотиватором в вопросе принятия решения о 

покупке, а также помогают создать эмоциональную связь между брендом и его 

целевой аудиторией. 

В данном вопросе основным элементом, которое характеризует 

направление являются затраты на маркетинг [73].  

- Повышение выработки сотрудников 

Компании постоянно занимаются поиском путей дополнительной 

генерации прибыли. Одним из таких путей является повышение выработки 

сотрудников. Так как эффективность человека сильно ограничена его 

физическими и эмоциональными способностями, то необходимо развивать 

подходы, которые направлены на оптимизацию его рабочего времени и нагрузки.  

Данные подходы подразделяются на организационные и технологические. 

В организационные входят различные методики по организации работы внутри 

компании, поддержка внутреннего климата, мотивация сотрудников и т.д. Под 

технологическими подходами понимаются технологии, которые направлены на 

снижение нагрузки на человека, и в последствии помогающие увеличить его 

выработку. Здесь примером могут быть современное оборудование, 

компьютерные программы, автоматизация процессов и т.п. 

Данный пункт в стратегии может подразумевать затраты в обширное 

количество направлений, которые трудно анализировать, но цель этих затрат – 

повышение выработки работников, поэтому целесообразно анализировать темп 

прироста их выработки. 

- Развитие основного направления деятельности 
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Часть компаний предпочитает фокусироваться на основном виде 

деятельности. Основная идея данного пункта стратегии заключается в 

инвестировании своих денежных потоков в основной вид деятельности или в 

основной продукт, с целью активного его развития или с целью занятия 

доминирующих позиций на рынке. 

Свое отражение данное направление находит в затратах на основной вид 

деятельности. 

- Развитие второстепенных направлений деятельности 

Некоторые предприятия предпочитают брать курс на свои второстепенные 

виды деятельности. Это может являться следствием занятия доминирующих 

позиций на рынке от основного продукта, неудовлетворённость экономических 

результатов от первостепенного вида деятельности, или же диверсификация 

производства.  

Данное направление стратегии развития характеризуют затраты на 

второстепенные направления деятельности. 

- Покупка и модернизация машин и оборудования 

Обновление и модернизация оборудования является одним из самых 

важных направлений в развитии предприятия. Компании берут на вооружение 

данную стратегию, как правило, с выходом нового поколения оборудования, 

которое происходит не так часто. Тем не менее несмотря на относительно новое 

оборудование, экономический эффект от новейших технологий зачастую 

мотивирует предприятие приобрести его. Особенно это актуально для 

высококонкурентного бизнеса. 

Данный пункт стратегии очень актуален для России, где средний возраст 

оборудования на машиностроительных предприятиях составляет 10 лет, в то 

время как в западных странах он постоянно держится на уровне 7 лет [74]. 

Помимо этого, в данный пункт стратегии развития входит модернизация 

оборудования. Компании постоянно ищут пути модернизации оборудования, с 

целью максимальной адаптации его под свои потребности, следовательно, 

получая повышенную эффективность с единицы оборудования. 
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Направление покупки и модернизации машин и оборудования 

характеризуется затратами на них.  

- Расширение географии присутствия 

Выход на новые рынки сбыта, обычно, знаменуется для компании 

увеличением продаж, но в то же время требует повышения затрат. Данную цель 

ставят предприятия, которые занимаются реализацией своей продукции через 

дистрибьютерские центры. Для анализа данного направления логично 

рассчитывать темп прироста открытия новых дистрибьютерских центров [75].  
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3 МЕТОДИКА ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ 

МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

3.1 Разработка методики оценки эффективности стратегии развития 

Разрабатываемая методика оценки эффективности стратегии развития на 

машиностроительных предприятиях базируется на опыте мировых компаний. 

Методика состоит из 5 шагов, предполагает отбор 2–3 компаний с эффективной 

стратегией развития, на основе выработанных критериев. Далее идет анализ и 

расчет экономических показателей для компаний–образцов и сравнение их с 

аналогично рассчитанными показателями для анализируемого предприятия, 

после чего делается вывод об эффективности стратегии развития на нем. 

Данная методика подходит для большинства публичных 

машиностроительных предприятий, от малых для крупных, которые занимаются 

серийным выпуском продукции. Исключениями являются предприятия, 

работающие в военно–промышленном комплексе, предприятия, занимающиеся 

выпуском стандартизированной продукции и предприятия, которые выпускают 

абсолютно уникальную продукцию. Алгоритм представлен на рисунке 3.1. 

В первом пункте методики осуществляется подбор компаний для анализа 

стратегий развития. Для подбора данных компаний были выделены следующие 

рекомендации: 

- сфера выбираемого предприятия должна соответствовать сфере 

анализируемого предприятия 

Машиностроительное производство является крупной отраслью, которая 

включает в себя множество подгрупп. Разрабатываемая методика подходит для 

всех подгрупп, которые занимаются серийным производством продукции.  
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Рисунок 3.1 – Алгоритм работы методики 
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5. Принимаем компанию в 
качестве образца 

6. Рассчитываем 
коэффициенты 

результативности для 
стратегии развития 

 

7. Рассчитываем 
коэффициенты 

результативности для 
стратегии развития 

  

8. Рассчитываем итоговый 
коэффициент 

эффективности 

9. Даем оценку 
эффективности стратегии 
развития анализируемого 

предприятия 

Нет 

Да 

Да 

Стратегия 
развития не 

требует 
изменений 

Вносим 
изменения в 
соответствии 
с компанией-

образцом 

Да 

Нет 
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- присутствие компании на рынке не менее 30 лет 

Данный критерий обусловлен особенностями стратегического 

планирования. Стратегии развития предприятия, в среднем, формируются на 5 

лет. Исходя из этого, у более молодых предприятий может не хватать 

компетенций в области долгосрочного развития. Так, например, у компании, 

которая присутствует на рынке 10 лет могло быть сформировано лишь 2 

полноценные стратегии развития, что чрезвычайно мало для того, чтобы набрать 

опыт в создании качественных стратегий развития. Помимо этого, за данное 

время компания собирает сильную команду, отвечающую за стратегическое 

планирование, которая знает все особенности данной сферы и работы 

предприятия, что позволяет разработать наиболее подходящую стратегию и 

передавать наработанные знания новым кадрам в стратегическом департаменте. 

- рост чистой прибыли компании на протяжении последних 3–х лет 

Максимизация чистой прибыли является главной целью для каждого 

предприятия, а стратегия развития является одним из основных инструментов в 

достижении данной цели. Если компания не может показать устойчивого роста 

на дистанции, вероятнее всего ее стратегия развития не является эффективной и 

содержит в себе ошибки долгосрочного планирования. В случае если в одном из 

годов в рассматриваемом периоде был мировой кризис, то стоит рассмотреть 4–

х летний период, исключив из него кризисный год, так как мировой кризис 

влияет практически на каждую компанию, создавая статистические выбросы 

(могут происходить как и сильные убытки, так и сверхприбыли, в зависимости 

от характера кризиса). 

По данным критериям стоит подобрать 2–3 предприятия–образца. 

Во втором пункте методики сравниваются стратегии развития отобранных 

компаний и выявляются основные направления стратегий развития, которые 

выбирает каждая из компаний, для определения направлений, характеризующих 

данную отрасль. 

В третьем пункте методики будет произведен отбор наиболее успешного 

предприятия, которое показывает наилучшие финансовые результаты по 
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сравнению с остальными. В качестве инструмента для отбора используется 

сравнительный коэффициент. Расчет производится аналогично расчету во 

второй главе диссертации по формулам (2.1)(2.2)(2.3)(2.4) 

После попарного сравнения каждой из компании, из них отбирается одна, 

которая показала наилучшие экономические результаты на основе 

сравнительного коэффициента. 

В четвертом пункте будет происходить расчёт коэффициентов 

резултативности каждого из направлений стратегии развития по 

представленным формулам. Во второй главе магистерской диссертации были 

проанализированы 9 стратегий развития западных машиностроительных 

предприятий из различных сфер, которые соответствовали вышеуказанным 

критериям. В среднем, на одну стратегию развития приходилось 6 пунктов 

направления развития предприятия. Ввиду общемировых трендов в 

машиностроительном производстве, а также единовременности обновления 

стратегий развития из–за общепринятых стандартов, большинство пунктов из 

разных стратегий развития проанализированных предприятий повторяли друг 

друга. Итогом анализа стало выявление 10 уникальных направлений развития, 

которые предприятия делили между собой. Каждое из направлений находит свое 

отражение в экономике предприятия, которое можно проанализировать и 

использовать в методике. 

Основным источником данных для этого пункта являются годовые отчеты 

отобранных предприятий, которые содержат всю необходимую информацию. 

Стоит отметить, что данные расчёты производятся только для направлений, 

которые присутствуют в стратегии развития отобранной компании. Если какое–

то из направлений отсутствует во всех рассмотренных стратегиях, то и 

рассчитывать его не надо. 

- Улучшение цепей поставок 

Данный пункт в основном затрагивает две статьи затрат: затраты на 

материалы и сырье и затраты на логистику и его коэффициент результативности 

рассчитывается по формуле (3.1). 
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𝑆𝑆ЦП = ( 
ЗМ + ЗЛ

В ), (3.1) 

 

где ЗМ =  (ЗМ1, ЗМ2, ЗМ3) – затраты на сырье и материалы; 

ЗЛ = (ЗЛ1, ЗЛ2, ЗЛ3) – затраты на логистику; 

В = (В1,В2,В3) – выручка. 

- Разработка инновационных технологий 

Данный пункт рассчитывает коэффициент результативности по формуле 

(3.2) исходя из затрат на НИОКР. 

 

𝑆𝑆РД = ( 
ЗРД
В ), (3.2) 

 

где ЗРД = (ЗРД1, ЗРД2, ЗРД3) – затраты на НИОКР. 

- Улучшение сервиса для потребителей 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности затрат на 

послепродажное облуживание по формуле (3.3). 

 

𝑆𝑆ПО = ( 
ЗПО
В ), (3.3) 

 

где ЗПО = (ЗПО1, ЗПО2, ЗПО3) – затраты на послепродажное обслуживание.  

- Экологичность производства 

Здесь рассчитывается коэффициент результативности затрат на 

природоохранную деятельность по формуле (3.4). 

 

𝑆𝑆ПД = ( 
ЗПД
В ),   (3.4) 
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где ЗПД = (ЗПД1, ЗПД2, ЗПД3) – затраты на природоохранную деятельность.  

- Повышение ценности бренда 

Выбранное направление рассчитывает коэффициент результативности 

исходя из затрат на маркетинг по формуле (3.5). 

 

𝑆𝑆МТ = ( 
ЗМТ
В ),    (3.5) 

 

где ЗМТ = (ЗМТ1, ЗМТ2, ЗМТ3) – затраты на маркетинг. 

- Повышение выработки сотрудников 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности 

выработки сотрудников по формуле (3.6). 

 

𝑆𝑆В = (
ГВ𝑖𝑖 − ГВ(𝑖𝑖−1)

ГВ(𝑖𝑖−1)
),   (3.6) 

 

где ГВ𝑖𝑖 = (ГВ1, ГВ2, ГВ3) – среднегодовая выработка сотрудника i–го года. 

- Развитие основного направления деятельности 

В данном пункте стратегии развития подразумевается расчет 

коэффициента эффективности затрат на основной вид деятельности по формуле 

(3.7). 

 

𝑆𝑆ОД = ( 
ЗОД
В ),   (3.7) 

 

где ЗОД = (ЗОД1, ЗОД2, ЗОД3) – затраты на основной вид деятельности. 

- Развитие второстепенных направлений деятельности 

Данный пункт затрагивает затраты на второстепенные виды деятельности 

и коэффициент их эффективности рассчитывается по формуле (3.8). 
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𝑆𝑆ВД = ( 
ЗВД
В ),   (3.8) 

 

где ЗВД = (ЗВД1, ЗВД2, ЗВД3) – затраты на второстепенные виды деятельности. 

- Покупка и модернизация машин и оборудования 

Здесь рассчитывается коэффициент результативности затрат на покупку 

машин и оборудования по формуле (3.9). 

 

𝑆𝑆МО = ( 
ЗМО
В ),   (3.9) 

 

где ЗМО = (ЗМО1, ЗМО2, ЗМО3) – затраты на покупку машин и оборудования. 

- Расширение географии присутствия 

Выбранное направление учитывает степень изменения количества 

дистрибьютеров и рассчитывает коэффициент результативности по формуле 

(3.10). 

 

𝑆𝑆Д = (
КД𝑖𝑖 − КД(𝑖𝑖−1)

КД(𝑖𝑖−1)
),   (3.10) 

 

где КД𝑖𝑖 = (КД1,КД2,КД3) – количество дистрибьютеров в i–ом году. 

Пятым шагом в методике является определение коэффициентов 

эффективности для стратегии развития на анализируемом предприятии. Расчёт 

происходит схожим образом с третьим шагом, за исключением того, что данные 

берутся только за последний финансовый год.  

- Улучшение цепей поставок 

Данный пункт в основном затрагивает две статьи затрат: затраты на 

материалы и сырье и затраты на логистику и коэффициент результативности их 

рассчитывается по формуле (3.11). 
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𝑆𝑆ЦПА =
ЗМА + ЗЛА

В  , (3.11) 

 

где ЗМА  – затраты на сырье и материалы анализируемого предприятия за 

последний финансовый год; 

ЗЛА  – затраты на логистику анализируемого предприятия за последний 

финансовый год; 

В – выручка анализируемого предприятия за последний финансовый год. 

- Разработка инновационных технологий 

Данный пункт рассчитывает коэффициент результативности по формуле 

(3.12) исходя из затрат на НИОКР. 

 

𝑆𝑆РДА =
ЗРДА

В , (3.12) 

 

где ЗРДА  – затраты на НИОКР анализируемого предприятия за последний 

финансовый год. 

- Улучшение сервиса для потребителей 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности затрат на 

послепродажное облуживание по формуле (3.13). 

 

𝑆𝑆ПОА =
ЗПОА

В ,   (3.13) 

 

где ЗПОА  – затраты на послепродажное обслуживание анализируемого 

предприятия за последний финансовый год. 

- Экологичность производства 

Здесь рассчитывается коэффициент результативности затрат на 

природоохранную деятельность по формуле (3.14). 
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𝑆𝑆ПДА =
ЗПДА

В ,   (3.14) 

 

где ЗПД𝑖𝑖𝑖𝑖  – затраты на природоохранную деятельность анализируемого 

предприятия за последний финансовый год. 

- Повышение ценности бренда 

Выбранное направление рассчитывает коэффициент результативности 

исходя из затрат на маркетинг по формуле (3.15). 

 

𝑆𝑆МТА =
ЗМТА

В ,   (3.15) 

 

где ЗМТ𝑖𝑖𝑖𝑖  – затраты на маркетинг анализируемого предприятия за последний 

финансовый год. 

- Повышение выработки сотрудников 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности 

выработки сотрудников по формуле (3.16). 

 

𝑆𝑆ВА = (
ГВ𝑖𝑖 − ГВ𝑖𝑖−1

ГВ𝑖𝑖
),   (3.16) 

где ГВ𝑖𝑖𝑖𝑖 – среднегодовая выработка сотрудника анализируемого предприятия в 

i–ом году. 

- Развитие основного направления деятельности 

В данном пункте стратегии развития подразумевается расчет 

коэффициента эффективности затрат на основной вид деятельности по формуле 

(3.17). 

 

𝑆𝑆ОДА =
ЗОДА

В ,   (3.17) 
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где ЗОД𝑖𝑖𝑖𝑖 – затраты на основной вид деятельности анализируемого предприятия 

за последний финансовый год. 

- Развитие второстепенных направлений деятельности 

Данный пункт затрагивает затраты на второстепенные виды деятельности 

и рассчитывает коэффициент результативности по формуле (3.18). 

 

𝑆𝑆ВДА =
ЗВДА

В ,   (3.18) 

 

где ЗВДА  – затраты на второстепенные виды деятельности анализируемого 

предприятия за последний финансовый год. 

- Покупка и модернизация машин и оборудования 

Здесь рассчитывается коэффициент результативности затраты на покупку 

машин и оборудования по формуле (3.19). 

 

𝑆𝑆МОА =
ЗМОА

В ,   (3.19) 

 

где ЗМОА  – затраты на покупку машин и оборудования анализируемого 

предприятия за последний финансовый год. 

- Расширение географии присутствия 

Выбранное направление учитывает степень изменения количества 

дистрибьютеров по и рассчитывает коэффициент результативности формуле 

(3.20). 

 

𝑆𝑆ДА =
КД𝑖𝑖 − КД𝑖𝑖−1

КД𝑖𝑖
,   (3.20) 

 

где КД𝑖𝑖𝑖𝑖  – количество дистрибьютеров у анализируемого предприятия в i–ом 

году. 

Вернуться в каталог готовых дипломов и магистерских диссертаций
http://учебники.информ2000.рф/diplom.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



80 
 

В случае если какие–то из пунктов стратегии развития компании-образца 

предприятии нельзя привести к вышеперечисленным, то их коэффициент тоже 

необходимо рассчитать, т.к. совсем не учитывать их было бы неправильно. В 

большинстве случаев подойдет формула (3.21) расчёта коэффициента 

результативности, которая составлена по аналогии с большей частью 

вышеуказанных формул. Главное условие – не использовать в ней больше двух 

основных статей затрат.  

 

𝑆𝑆 =
З
В ,   (3.21) 

 

где З – затраты на реализацию пункта стратегии развития (сумма затрат, если 

статьи затрат две) анализируемого предприятия за рассматриваемый период. 

Если же пункт стратегии развития не удается оценить по затратам, как в 

случае с выработкой или дистрибьютерами, то стратег–аналитик, который 

пользуется данной методикой может самостоятельно подобрать показатели и 

рассчитать их, так, чтобы они наиболее точно и полно описывали его, и могли 

сравнить с аналогичным расчетом для подобранных предприятий. 

Последним шагом в данной методики является оценка эффективности 

стратегии развития анализируемого предприятия. 

На данном этапе соотносятся рассчитанные коэффициенты 

результативности анализируемой стратегии развития предприятия и 

коэффициенты результативности, рассчитанные на основе предприятий–

образцов по формуле (3.22). 

 

𝐸𝐸𝑆𝑆 =
∑𝑆𝑆А

∑𝑆𝑆 ,   (3.22) 

 

где 𝑆𝑆А – расчётные коэффициенты анализируемого предприятия; 

𝑆𝑆А – расчётные коэффициенты предприятий–образцов. 
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Получаемый итоговый коэффициент говорит об эффективности стратегии 

развития и дает следующую оценку: 

- от 0 до 0,25 – стратегия неэффективна; 

- от 0,25 до 0,50 – стратегия недостаточно эффективна; 

- от 0,50 до 0,75 – стратегия достаточно эффективна; 

- от 0,75 до 1 – стратегия эффективна. 

Если стратегия развития на анализируемом предприятии получила оценку 

«неэффективна», то компании стоит полностью пересмотреть разработанную 

стратегию эффективности, желательно, с учетом опыта западных коллег. 

В случае с оценкой «недостаточно эффективна», предприятию стоит 

пересмотреть 3–4 пункта своей стратегии развития, ориентируясь на то какие 

направления показали себя наименее эффективно в проведенном анализе. 

Для оценки «достаточно эффективна» предприятию можно пересмотреть 

1–2 пункта стратегии развития, делая упор на менее эффективные 

анализированные направления. Также компания может оставить текущую 

стратегию как есть. 

Оценка «эффективна» говорит о качественно составленной стратегии 

развития и изменений не требует. 

Сведем разработанные формулы для расчета коэффициента 

эффективности в таблицу 3.1. 

Таблица 3.1. – Показатели и формулы для расчета коэффициентов 

результативности 

Направление 

стратегии 

Что характеризует данное 

направление 
Формула  

Улучшение цепей 

поставок 

Затраты на сырье и 

материалы, затраты на 

логистику 
𝑆𝑆ЦП = ( 

ЗМ + ЗЛ
В ) 
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Продолжение таблицы 3.1 

Направление 

стратегии 

На что ориентированно 

данное направление 
Формула  

Разработка 

инновационных 

технологий 

Затраты на НИОКР 𝑆𝑆РД = ( 
ЗРД
В ) 

Улучшение сервиса 

для потребителей 

Затраты на 

послепродажное 

обслуживание 
𝑆𝑆ПО = ( 

ЗПО
В ) 

Экологичность 

производства 

Затраты на 

природоохранную 

деятельность 
𝑆𝑆ПД = ( 

ЗПД
В ) 

Повышение ценности 

бренда 
Затраты на маркетинг 𝑆𝑆МТ = ( 

ЗМТ
В ) 

Повышение 

выработки 

сотрудников 

Динамика выработки 

сотрудников 
𝑆𝑆В = (

ГВ𝑖𝑖 − ГВ(𝑖𝑖−1)

ГВ(𝑖𝑖−1)
) 

Развитие основного 

направления 

деятельности 

Затраты на основное 

направление 

деятельности 
𝑆𝑆ОД = ( 

ЗОД
В ) 

Развитие 

второстепенного 

направления 

деятельности 

Затраты на 

второстепенное 

направление 

деятельности 

𝑆𝑆ВД = ( 
ЗВД
В ) 

Покупка и 

модернизация машин 

и оборудования 

Затраты на покупку и 

модернизацию машин и 

оборудования 
𝑆𝑆МО = ( 

ЗМО
В ) 
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Продолжение таблицы 3.1 

Направление 

стратегии 

На что ориентированно 

данное направление 
Формула  

Расширение 

географии 

присутствия 

Динамика изменения 

дистрибьютерских 

центров  
𝑆𝑆Д = (

КД𝑖𝑖 − КД(𝑖𝑖−1)

КД(𝑖𝑖−1)
) 

Таким образом, была разработана методика оценки эффективности 

стратегии развития машиностроительного предприятия, которая позволяет дать 

как качественную, так и количественную оценку на основе экономических 

показателей предприятия, а также провести анализ мероприятий по повышению 

эффективности стратегии развития на основе полученных данных. 

3.2 Апробация разработанной методики оценки эффективности 

стратегии развития 

Для апробации разработанной стратегии развития возьмем отрасль 

грузового автомобилестроения. В качестве анализируемой фирмы предлагается 

взять основного производителя грузовиков в России – КАМАЗ. 

КАМАЗ – крупнейшее российское предприятие по производству грузовых 

автомобилей. Входит в 20 ведущих мировых производителей тяжелых грузовых 

автомобилей и находится на 16–м месте по объемам производства тяжелых 

грузовиков полной массой более 16 тонн. Группа организаций ПАО «КАМАЗ» 

объединяет 109 компаний на территории России, СНГ и дальнего зарубежья. В 

состав группы технологической цепочки входит несколько крупных заводов 

автомобильного производства. На набережночелнинской промышленной 

площадке расположены: литейный и кузнечный заводы, завод двигателей (ЗД), 

прессово–рамный завод (ПРЗ), завод каркасов кабин (ЗКК), автомобильный 

завод (АвЗ), ремонтно–инструментальный завод (РИЗ), индустриальный парк 

«Мастер». 
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ПАО «КАМАЗ» выпускает широкую гамму грузовой техники: грузовые 

автомобили (более 60 моделей, свыше 1500 комплектаций, автомобили с правым 

рулем), прицепы, автобусы, двигатели, силовые агрегаты и различный 

инструмент. КАМАЗ традиционно позиционируется на рынке грузовых 

автомобилей полной массой от 14 до 40 тонн. За последние годы гамма 

выпускаемой продукции расширилась за счет новых моделей и семейств 

автомобилей – от городских развозных грузовиков до автомобилей повышенной 

грузоподъемности для эксплуатации в составе автопоездов полной массой до 120 

тонн. Кроме того, в 2018 году КАМАЗ приступил к серийному производству 

электробусов [76]. 

Текущая стратегия развития ПАО «КАМАЗ» (до 2025 года)[77]: 

- разработка инновационных технологий; 

- модернизация оборудования; 

- улучшение сервиса для потребителей; 

- развитие второстепенных направлений деятельности; 

- улучшение цепей поставок; 

- повышение выработки сотрудников. 

Для сравнения возьмем уже рассмотренные во второй главе компании: 

Scania и Mercedes–Benz Trucks. Первым пунктом в методике является проверка 

компаний на соответствие выделенным в методике критериям. 

Scania 

Компания Scania входит в группу компаний Volkswagen Group и является 

одним из ведущих мировых поставщиков транспортных решений. Вместе с 

нашими партнерами и клиентами мы развиваем устойчивую транспортную 

систему. Компания Scania, основанная в 1891 году, ведет свою деятельность 

более чем в 100 странах. Научно–исследовательские и опытно–конструкторские 

работы проводятся в Швеции с филиалами в Бразилии и Индии. В Европе и 

Южной Америке и Азии расположено производство с возможностями 

международного обмена как отдельными компонентами, так и комплексными 
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грузовыми автотранспортными средствами; региональные производственные 

центры располагаются в Африке, Азии и Евразии [78]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке почти 130 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 1,04 миллиарда долларов, в 2018 – 1,17 миллиарда 

долларов, в 2019 – 1,48 миллиарда долларов [79]. 

Volvo Trucks 

Volvo Trucks Corporation – шведская автомобилестроительная компания, 

один из мировых лидеров по производству тяжёлых грузовиков. 

Вольво производит преимущественно большегрузную коммерческую 

технику. По объёмам производства занимает второе место на мировом рынке. В 

2006 году Volvo Trucks реализовано 105519 единиц грузовой техники. 

Грузовые автомобили Volvo позиционируются производителем как 

безопасные и комфортные. 

Глобальная международная корпорация Volvo Trucks Corporation включает 

в себя конструкторские и производственные центры, расположенные в Швеции, 

Бельгии, Бразилии и США, а также большое количество сборочных предприятий 

по всему миру, в одних из которых корпорация представлена в качестве 

соучредителя вместе с местными промышленными группами, в других – 

напрямую принадлежат Volvo Group. 

Volvo Trucks имеют представительства и сервисные центры в более чем 

130 странах мира. Свыше 1000 местных дилерских представительств в разных 

частях света и 1800 технических центров обеспечивают продажи и 

техобслуживание грузовиков. 

Почти половину общего объёма продаж своей новой техники Volvo Trucks 

осуществляет в странах Западной Европы, свыше трети – в Америке. На долю 

Восточной Европы приходится 6 % валовых продаж, однако рынок этот является 
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на данный момент самым быстро растущим для Volvo Trucks. В России в 2006 г. 

было реализовано 2436 единицы большегрузной техники Volvo Trucks [80]. 

- присутствие компании на рынке 

Компания присутствует на рынке более 90 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 2,46 миллиарда долларов, в 2018 – 2,87 миллиарда 

долларов, в 2019 – 3,79 миллиарда долларов [81]. 

Daimler Benz Trucks 

Компания Daimler Trucks одна из крупнейших мировых компаний, которая 

занимается производством грузовых автомобилей. Компания имеет 35 площадок 

по производству грузовиков во всем мире и насчитывает около ста тысяч 

работников. 

- присутствие компании на рынке 

Компания существует с 1926 года и присутствует на рынке более 95 лет. 

- компания имеет чистую прибыль на протяжении последних 3–х лет.  

Компания показывает прибыль во всех последних обозреваемых годах. В 

2017 году она составила 2,39 миллиарда долларов, в 2018 – 2,75 миллиарда 

долларов, в 2019 – 2,46 миллиарда долларов [82]. 

Все компании соответствуют выбранным критериям. 

Далее проанализируем стратегии развития обозреваемых предприятий. 

Стратегия развития компании Scania (2020–2025) [83]:   

- развитие новейших технологий; 

- повышение выработки персонала; 

- экологичное производство; 

- повышение ценности бренда; 

- модернизация оборудования; 

- развитие основного вида деятельности. 

Стратегия развития компании Volvo Trucks (2020–2025) [84]:   

- улучшение сервиса для потребителей; 
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- развитие новейших технологий; 

- повышение ценности бренда; 

- расширение географии присутствия в Азии и США; 

- развитие второстепенных направлений деятельности; 

- повышение выработки сотрудников. 

Стратегия развития компании Daimler Trucks (2020–2025) [85]:   

- повышение ценности бренда; 

- развитие основного направления деятельности; 

- улучшение сервиса для потребителей; 

- развитие новейших технологий; 

- повышение выработки сотрудников; 

- улучшение цепей поставок. 

Как видно из вышеприведённых стратегий развития компаний, каждое из 

предприятий делает упор на следующие направления: развитие новейших 

технологий, повышение ценности бренда и повышение выработки сотрудников. 

Сравнивая их со стратегией развития КАМАЗа, стоит обратить внимание, что у 

предприятия отсутствует направление повышения ценности бренда, что 

позволяет дать качественную оценку о недостаточной эффективности стратегии 

развития. 

В следующем пункте методики отберем компанию с наилучшими 

экономическими результатами для дачи количественной оценки. Для этого 

необходимо рассчитать показатели рентабельности для каждого из зарубежных 

предприятий по формулам (2.1)(2.2)(2.3). 

Scania 

- Рентабельность собственного капитала 

 

РСК =
1
3 × (

12384
60888 +

9734
54359 +

8705
49919) = 0,1856  

 

- Рентабельность продаж 
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РП =
1
3 × (

17488
152419 +

13832
137126 +

12434
123366) = 0,1055  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

12384
238323 +

9734
200950 +

8705
176608) = 0,0499  

 

 

Volvo Trucks 

- Рентабельность собственного капитала 

 

РСК =
1
3 × (

24054
127150 +

16235
113144 +

17214
96581) = 0,1703  

 

- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

31552
267647 +

26351
250358 +

19785
214854) = 0,1038  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

24054
384517 +

16235
354351 +

17214
310628) = 0,0546  

 

Daimler Trucks 

- Рентабельность собственного капитала 

 

РСК =
1
3 × (

3458
14461 +

3214
15106 +

3076
14193) = 0,2229  
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- Рентабельность продаж 

 

РП =
1
3 × (

3688
40235 +

3501
38273 +

3381
35755) = 0,0926  

 

- Рентабельность активов  

 

РА =
1
3 × (

3458
70442 +

3214
64402 +

3076
55618) = 0,0514  

 

Далее рассчитаем сравнительные коэффициенты для каждой пары 

компаний и выявим компанию с наилучшими финансовыми результатами по 

формуле (2.4). 

Scania и Volvo Trucks: 

 

𝜂𝜂 =
0,1856
0,1703 × 0,3 +

0,1055
0,1038 × 0,4 +

0,0499
0,0546 × 0,3 = 1,01 

 

Так как коэффициент больше единицы, следовательно Scania показала 

финансовые результаты лучше, чем Volvo Trucks. 

Daimler Trucks и Scania: 

 

𝜂𝜂 =
0,2229
0,1856 × 0,3 +

0,0926
0,1055 × 0,4 +

0,0514
0,0499 × 0,3 = 1,003 

 

Так как коэффициент больше единицы, следовательно Daimler Trucks 

показала финансовые результаты лучше, чем Scania. 

Daimler Trucks и Volvo Trucks: 

 

𝜂𝜂 =
0,2229
0,1703 × 0,3 +

0,0926
0,1038 × 0,4 +

0,0514
0,0546 × 0,3 = 1,004 
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Так как коэффициент больше единицы, следовательно Daimler Trucks 

показала финансовые результаты лучше, чем Volvo Trucks. 

Daimler Trucks показал финансовые результаты лучше, чем остальные 

компании, значит для дальнейшего анализа берем именно эту компанию. 

В третьем пункте рассчитаем коэффициент эффективности для каждого 

пункта стратегии рассматриваемых компаний в соответствии с методикой. Всего 

рассмотренных стратегиях развития было выделено 8 уникальных направлений. 

Все данные для расчетов брались из годовых отчетов компаний и финансовой 

отчетности [81][86].  

- Улучшение цепей поставок 

Данный пункт в основном затрагивает две статьи затрат: затраты на 

материалы и сырье и затраты на логистику и его коэффициент результативности 

рассчитывается по формуле (3.1). 

 

𝑆𝑆ЦП =
1
3 × (

26688 + 3979
40235 +

25194 + 3785
38273 +

23002 + 3536
35755 ) = 0,7537 

 

Полученный результат говорит о том, что, в среднем, затраты на сырье и 

материалы, а также на логистику составляют 75,37% от выручки. При этом 

средний прирост в год составил примерно –0,4%, что говорит о положительной 

динамике данного направления и оптимизации цепей поставок на обозреваемом 

предприятии. 

- Разработка инновационных технологий 

Данный пункт рассчитывает коэффициент результативности по формуле 

(3.2) исходя из затрат на НИОКР. 

 

𝑆𝑆РД =
1
3 × (

1808
40235 +

1571
38273 +

1604
35755) = 0,0436 
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В среднем, предприятие тратит на НИОКР примерно 4,36% от своей 

выручки. Соотношение затрат на НИОКР и выручки оставалось для предприятий 

примерно на одном и том же уровне, с небольшой положительной динамикой. 

Вероятно, компании предпочитают оптимизировать внутренние процессы, 

затрагивающие НИОКР, чтобы сохранять стабильные затраты на них, при этом 

давать больше пространства для новых проектов, смещая приоритеты с 

бесперспективных. 

- Улучшение сервиса для потребителей 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности затрат на 

послепродажное облуживание по формуле (3.3). 

 

𝑆𝑆ПО =
1
3 × (

3058
40235 +

2751
38273 +

2514
35755) = 0,0728   

 

На улучшение сервиса для потребителей, предприятие, в среднем, тратит 

7,28% от выручки. За рассмотренные годы предприятие показало 

положительную динамику в относительном росте затрат на сервис, в среднем на 

0,2% в год, что говорит о том, что предприятие приводит свою стратегию 

развития к исполнению. 

- Повышение ценности бренда 

Выбранное направление рассчитывает коэффициент результативности 

исходя из затрат на маркетинг по формуле (3.5). 

 

𝑆𝑆МТ =
1
3 × (

2502
40235 +

2251
38273 +

2057
35755) = 0,0596   

 

Ценность бренда является одним из основных мотиваторов покупателей к 

приобретению конкретной торговой марки. В среднем, компании тратят 5,96% 

от выручки на продвижение своего бренда. Изменение темпов прироста 
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составляют 0,25% в год, что говорит об активной работе над данным 

направлением стратегии развития. 

- Повышение выработки сотрудников 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности 

выработки сотрудников по формуле (3.6). 

 

𝑆𝑆В =
1
2 × �

0,4191− 0,4168
0,4168 +

0,4168 − 0,3954
0,3954 � = 0,0298 

 

Выработка сотрудников является одним из основных показателей 

эффективности работы предприятия. Повышение выработки сотрудников 

составило в среднем 2,98% в год, показывая отличную динамику развития 

выбранного направления стратегии развития. 

- Развитие основного направления деятельности 

В данном пункте стратегии развития подразумевается расчет 

коэффициента эффективности затрат на основной вид деятельности по формуле 

(3.7). 

 

𝑆𝑆ОД =
1
3 × (

35366
40235 +

33641
38273 +

31428
35755) = 0,7609    

 

Все обозреваемые компании фокусируются на основном направлении 

деятельности. Затраты на него составляют, в среднем, 76,09% от выручки. В 

обозреваемых годах предприятия немного нарастили долю затрат на основные 

виды деятельности несмотря на то, что затраты по второстепенным видам 

деятельности сильно отстают. Тем не менее, компании действуют в соответствии 

со своими стратегиями развития. 

В четвертом пункте рассчитываются коэффициенты результативности для 

анализируемого предприятия. 

- Улучшение цепей поставок 
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Данный пункт в основном затрагивает две статьи затрат: затраты на 

материалы и сырье и затраты на логистику и коэффициент результативности их 

рассчитывается по формуле (3.11). 

 

𝑆𝑆ЦПА =
110627 + 165941

190422 = 0,6681  

 

Затраты ПАО «КАМАЗ» на сырье и материалы, а также логистику в 2019 

году составили 66,81% от своей выручки. 

- Разработка инновационных технологий 

Данный пункт рассчитывает коэффициент результативности по формуле 

(3.12) исходя из затрат на НИОКР. 

 

𝑆𝑆РДА =
142817
190422 = 0,0750  

 

Затраты на НИОКР у анализируемого предприятия в 2019 году составили 

7,5%, что значительно выше, чем у обозреваемых предприятий. 

- Улучшение сервиса для потребителей 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности затрат на 

послепродажное облуживание по формуле (3.13). 

 

𝑆𝑆ПОА =
3099

190422 = 0,0163    

 

В 2019 году ПАО «КАМАЗ» направил 1,63% от своей выручки на 

улучшение сервиса для потребителей. 

- Повышение выработки сотрудников 

В данном пункте рассчитывается коэффициент результативности 

выработки сотрудников по формуле (3.16). 
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𝑆𝑆ВА =
5,65 − 5,03

5,03 = 0,1224    

 

Выработка сотрудников в 2019 году увеличилась на 12,24% относительно 

предыдущего года, что гораздо выше темпа прироста обозреваемых предприятий. 

- Покупка и модернизация машин и оборудования 

Здесь рассчитывается коэффициент результативности затраты на покупку 

машин и оборудования по формуле (3.19). 

 

𝑆𝑆МОА =
5366

190422 = 0,0282  

 

В 2019 году ПАО «КАМАЗ» затратила на покупку и модернизацию машин 

и оборудования 2,82% от выручки, что также выше, чем у обозреваемых 

предприятий. 

Последним шагом в данной методики является оценка эффективности 

стратегии развития анализируемого предприятия. 

На данном этапе соотносятся рассчитанные коэффициенты 

результативности анализируемой стратегии развития предприятия и 

коэффициенты результативности, рассчитанные на основе предприятий–

образцов по формуле (3.22). 

 

𝐸𝐸𝑆𝑆 =
0,6681 + 0,075 + 0,0163 + 0,1224 + 0,0282

0,7537 + 0,0436 + 0,0728 + 0,0596 + 0,0298 + 0,7609 =

= 0,5289
 

 

Полученная оценка попадает в промежуток от 0,50 до 0,75, что говорит о 

достаточной эффективности стратегии развития ПАО «КАМАЗ».  

Для выявления слабых мест предприятия и способов повышения оценки 

можно воспользоваться данными, которые были получены в ходе применения 

методики. Рассмотрим возможные рекомендации в следующем пункте. 
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3.3 Рекомендации по улучшению стратегии развития анализируемого 

предприятия 

В предыдущем пункте была проанализирована стратегия развития ПАО 

«КАМАЗ» и оценена ее эффективность в соответствии с разработанной 

методикой. В ходе анализа был сделан вывод о достаточной эффективности 

разработанной стратегии. Далее рассмотрим подробнее каждый из пунктов 

стратегии развития и дадим рекомендации по их улучшению с полученными 

данными. 

На сырье, материалы и логистику предприятие тратит 66,81% от всей 

выручки. Данный показатель ниже, чем у компании, взятой для сравнения, у 

которой он составляет 75,37%. Можно предположить, что у анализируемого 

предприятия положение с цепями поставки обстоит гораздо лучше, так как на 

них тратится гораздо меньше средств. Тем не менее, предприятию стоит 

внимательно изучить причины столь низких издержек на сырье, материалы и 

логистку. 

Затраты на НИОКР у ПАО «КАМАЗ» составляют 7,5% от выручки, что 

почти в два раза превышает аналогичные затраты у Daimler Trucks. Проведенные 

исследования не находят связь между величиной затрат на НИОКР и выручкой, 

соответственно их повышение не приводит к увеличению выручки в дальнейшем. 

Предприятию стоит внимательнее рассмотреть данную статью затрат и, 

возможно, провести ее оптимизацию, а высвободившееся средства направить в 

другие направления для повышения эффективности стратегии развития. 

Затраты на улучшение сервиса для потребителей составляют 1,63% от 

выручки, что сильно меньше, чем у сравниваемой компании, что говорит о 

недостаточно активном развитии данного направления стратегии развития. При 

изучении материалов компании можно обратить на слабое развитие программ 

для покупателей. Многие конкуренты предлагают пакетные предложения, 

которые дают возможность зарабатывать им в моменте, при этом повышения 

лояльность клиентов. Например, пакеты предоплаты нескольких технических 
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обслуживаний у любого дилера страны, которые дают скидку в сравнении с тем, 

если данные обслуживания проводить по отдельности. Также, хорошим 

примером являются пакеты расширенной гарантии, которые дают увеличить 

срок гарантии на несколько лет. Данные инструменты не только повышают 

лояльность клиентов, но и влияют на выручку компании положительным 

образом. Предприятию стоит обратить внимание на данный пункт, который 

играет немаловажную роль в дальнейшем увеличении продаж и прибыли. 

ПАО «КАМАЗ» показывает хорошую динамику в повышении выработки 

сотрудников, увеличив ее на 12,24%, против среднего увеличения в 5,9% у 

конкурента. Тем не менее, предприятию стоит внимательно изучить причины 

столь высокого темпа прироста выработки сотрудников, чтобы пользоваться 

этими наработками в будущем. Также, стоит поддерживать текущие темпы 

прироста для более эффективной работы. 

Развитие второстепенных направлений не состоит в стратегиях развития 

сравниваемых компаний, в то время как ПАО «КАМАЗ» берет данное 

направление на вооружение. В связи с этим оно не учитывалось в оценке 

эффективности стратегии развития. К тому же, дополнительно проведенный 

анализ показал, что доля второстепенных направлений деятельности по 

отношению к выручке у анализируемого предприятия гораздо выше, чем 

компаний, взятых для сравнения. Конечно, диверсификация производства может 

улучшить финансовую устойчивость предприятия, но оно позиционирует себя в 

первую очередь как производитель грузовых автомобилей, а дисбаланс в 

приоритетах предприятия может привести к серьезным проблемам в его 

экономике. Также, обозреваемые компании прибегают к образованию дочерних 

компаний и объединяют в единый холдинг, что позволяет лучше оптимизировать 

бизнес–процессы и упрощает анализ положения дел внутри компании. В данном 

случае ПАО «КАМАЗ» ведет несколько видов деятельности внутри одной 

компании: помимо грузовиков предприятие также производит автобусы, 

электробусы, автобетоносмесители и прицепную технику. В связи с этим, ПАО 
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«КАМАЗ» возможно стоит переориентировать свое видение дальнейшего 

развития и сделать упор на основное направление деятельности. 

Также, анализируемое предприятие не ставит приоритета в повышении 

ценности своего бренда, в отличии от своих конкурентов. Ценность бренда, одно 

из наиважнейших направлений для автомобильных компаний, ведь оно 

мотивирует клиента к покупке продукта конкретной марки. Например, 

обозреваемые компании для повышения ценности бренда прибегают к 

программам лояльности, а также ведут активные маркетинговые кампании, 

которые выделяют основные преимущества их продукта. Так, Daimler Trucks 

делает упор на безопасность своего автомобиля, экономичность и системы 

помощи водителя. ПАО «КАМАЗ» стоит рассмотреть возможность включения 

данного пункта в свою стратегию развития с целью повышения продаж. 

Сведем данные рекомендации в таблицу 3.2. 

Таблица 3.2 – Рекомендации по повышению эффективности стратегии развития 

ПАО «КАМАЗ» 

Направление Рекомендации 

Улучшение цепей поставок Поддерживать текущий уровень 

Развитие новейших технологий 

Провести дополнительный анализ 

затрат на НИОКР с целью их 

оптимизации. 

Улучшение сервиса для 

потребителей 

Рассмотреть основные точки роста с 

целью дополнительного улучшения 

сервиса для потребителей. 
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Продолжение таблицы 3.2 

Направление Рекомендации 

Повышение выработки сотрудников 

Поддерживать текущие темпы 

прироста выработки сотрудников, а 

также внимательно изучить их 

причины для дальнейшего 

использования. 

Развитие второстепенных 

направлений деятельности 

Рассмотреть возможность отказа от 

данного направления стратегии 

развития и переориентироваться на 

развитие основного направления 

деятельности, так как наблюдается 

сильный дисбаланс в распределении 

затрат по ним. 

Повышение ценности бренда 

Стоит рассмотреть данное 

направление для стратегии развития, 

так как у компании существуют 

проблемы с повышением ценности 

своего бренда. 

Данные рекомендации и их исполнение повлияют на эффективность 

стратегии развития ПАО «КАМАЗ» и помогут повысить ее оценку, а также иметь 

мощный совокупный экономический эффект и повысить прибыль компании. 

При использовании данных рекомендаций ПАО «КАМАЗ» необходимо 

снова провести оценку эффективности обновленной стратегии развития по 

предложенной методике в следующем финансовом году, после которого были 
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приняты данные рекомендации, для того чтобы оценить влияние изменений, а 

также, при необходимости, внести дополнительные коррективы. 

Также, рекомендуется производить оценку эффективности стратегия 

развития по результатам каждого финансового года, для того чтобы сравнивать 

динамику развития компании в соответствии с другими предприятиями 

грузового автомобилестроения.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведенные исследования и анализ в рамках написания выпускной 

квалификационной работы позволяют сделать следующие выводы: 

- стратегия развития является неотъемлемой частью экономической 

деятельности каждого предприятия, так как она может влиять на экономические 

результаты компании. Важен грамотный подход к формулировке стратегии 

развития компании и соблюдение всех принципов создания стратегии развития; 

- вопросы, связанные разработкой стратегии развития и оценкой ее 

эффективности, широко обсуждаются в научно–исследовательской литературе. 

Ученые предлагают свои способы для формирования эффективной стратегии 

развития в компании, а также предлагают свои доработки с существующим 

методам оценки эффективности стратегии развития; 

- существуют несколько методов и подходов к оценке эффективности 

стратегии развития. При этом весь комплекс применяемых методов можно 

разделить на три группы – эффективность стратегии развития как эффективность 

экономической деятельности предприятия; эффективность стратегии развития 

через критерии оценки; эффективность стратегии развития как степень 

достижения целей. 

- в настоящее время в научно–исследовательской литературе выработано 

несколько методик для оценки эффективности стратегии развития, но у них 

существуют ограничения по использованию, а также они могут дать либо 

качественную, либо количественную оценки, что может дать неполную картину 

при оценивании эффективности стратегии развития. Это приводит к выводу, что 

необходимо разработать универсальную методику, которая бы могла дать 

комплексную оценку эффективности стратегии развития; 

- в процессе работы над выпускной квалификационной работой был 

предложен методический подход к оценке эффективности стратегии развития, 

который предполагает сравнительный анализ стратегий развития предприятий в 
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анализируемой подотрасли машиностроения, и экономический анализ стратегии 

развития на основе коэффициентов эффективности; 

- для апробации методики была выбрана компания ПАО «КАМАЗ», в 

процессе которой были получены оценки качества ее стратегии развития, а также 

итоговый коэффициент эффективности стратегии развития; были 

сформулированы рекомендации по улучшению эффективности стратегии 

развития. 

Таким образом, поставленные в процессе написания выпускной 

квалификационной работы цели и задачи были выполнены.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ А  

Результаты экспертного опроса 

Показатель Эксперт 
1 

Эксперт 
2 

Эксперт 
3 

Эксперт 
4 

Эксперт 
5 

Эксперт 
6 

Эксперт 
7 

Эксперт 
8 

Эксперт 
9 

Эксперт 
10 

Эксперт 
11 

Итоговый 
балл  

 Средний 
балл 

Чистая прибыль 5 4 2 7 6 1 3 8 6 4 9 55 5 

Выручка 6 3 1 5 4 2 5 5 5 2 8 46 4,18 

Рентабельность 
продаж 10 8 10 9 10 10 8 9 10 9 10 103 9,36 

Стоимость акции 1 9 3 6 5 3 4 4 8 1 3 47 4,27 

Коэффициент 
автономии 3 7 5 2 3 9 2 6 1 5 7 50 4,54 

Рентабельность 
собственного 

капитала 
9 5 9 8 7 8 10 7 9 10 4 86 7,81 

Коэффициент 
текущей 

ликвидности 
7 1 6 3 9 4 1 3 2 3 6 45 4,09 

Коэффициент 
маневренности 
собственного 

капитала 

2 2 7 4 1 7 6 2 4 7 1 43 3,90 

Рентабельность 
активов 8 10 8 10 8 5 9 10 7 6 5 86 7,81 

Коэффициент 
оборачиваемости 

активов 
4 6 4 1 2 6 7 1 3 8 2 44 4 
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