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Промышленные предприятия сегодня вы-

нуждены функционировать в постоянно из-

меняющихся условиях внешней и внутренней 

среды. Поэтому для них очень важно обладать 

такими свойствами, как гибкость и приспо-

собляемость, что может быть достигнуто пу-

тем обоснованных целей деятельности пред-

приятия и разработки эффективных инстру-

ментов их реализации. Очень важно, чтобы 

цели, которые ставятся перед функциональ-

ными областями (финансы, производство, 

маркетинг и т. д.), соответствовали бы гло-

бальным целям организации. Именно по-

этому, прежде чем формировать финансовые 

цели организации, необходимо сначала рас-

смотреть механизм выработки общих (гло-

бальных) целей деятельности предприятия, а 

в соответствии с ними затем определять фи-

нансовые цели компании. Обоснованное 

определение глобальных целей деятельности 

предприятия является фундаментом и основой 

их деятельности. Однако в современных, по-

стоянно изменяющихся условиях внешней и 

внутренней среды нецелесообразно придержи-

ваться единой стратегии развития предприятия, 

необходима ее многовариантность. Именно 

поэтому необходимо разработать локальные 

цели, которые будут взаимодополнять друг 

друга и будут направлены на реализацию гло-

бальной цели компании. Как правило, они 

определяют деятельность компании в кратко-

срочной перспективе и подчинены долгосроч-

ной цели, конкретизацией и детализацией ко-

торой они являются. 

Существует большое количество научной 

литературы, описывающей различные ме-

тоды определения обоснованных целей и эф-

фективных стратегий функционирования 

предприятия [1—4 и др.]. К сожалению, по-

давляющее большинство исследований в 

данной области отличается отсутствием еди-

ной методологии, системности, целостности 

и непротиворечивости, что существенно сни-

жает их теоретическую и практическую цен-

ность. Именно поэтому очень важной является 

разработка эффективного механизма по опре-

делению основных целей компании, позволя-

ющего учитывать постоянно изменяющиеся 

внешние и внутренние условия функциони-

рования предприятия.  
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Для выбора наиболее важных для пред-

приятия глобальных целей необходимо сна-

чала рассмотреть их классификацию. Суще-

ствует достаточно много классификационных 

групп, признаков, определяющих цели дея-

тельности предприятия. Рассмотрим некото-

рые из них (табл. 1). 

 

Т а б л и ц а  1   

Классификация целей деятельности предприятия  

по определяющим их признакам 

Признак Вид целей 

Уровень управ-

ления 

Цели всего предприятия.

Цели отдельных подразделений 

и групп. 

Цели индивидуумов 

Направленность Стратегические. 

Тактические 

Период вре-

мени 

Долгосрочные. 

Среднесрочные. 

Оперативные 

Характер дея-

тельности 

Цели развития (роста). 

Цели функционирования 

Возможность 

полного осу-

ществления 

«Цели создания» (какого-либо 

материального объекта или си-

стемы). 

«Цели развития» (когда речь 

идет о процессе) 

Степень обнов-

ления 

Цели поддержания имеющегося 

уровня. 

Цели постепенного развития 

отдельных элементов системы. 

Цели обновления 

Приоритетность Основные. 

Побочные. 

Поддерживающие 

Степень изме-

ряемости 

Количественные. 

Качественные 

Направление 

деятельности 

Финансовые цели. 

Маркетинговые цели. 

Производственные цели. 

Цели, связанные с воспроизвод-

ством оборудования. 

Цели, связанные с воспроизвод-

ством ресурсов. 

Цели, связанные с воспроизвод-

ством компетенций 

Однако для организации деятельности 

предприятия наиболее значимыми являются 

временны̂е характеристики целей. Основопо-

лагающие для предприятия — долгосрочные 

цели, определяющие стратегию развития ком-

пании, где одни из самых важных — цели ро-

ста предприятия, которые в последующем бу-

дут диктовать финансовую направленность 

организации. Цели роста промышленного 

предприятия отражают соотношения темпов 

изменения объема продаж и прибыли пред-

приятия, а также темпов изменения объема 

продаж и прибыли по отрасли в целом. В за-

висимости от того, каково это соотношение, 

темп роста предприятия может быть быстрым, 

стабильным или может наблюдаться сокраще-

ние. Соответственно и цели предприятия в за-

висимости от темпа роста могут быть целями 

быстрого (активного) роста, стабильного ро-

ста, медленного роста (сокращения). 

Цель быстрого (активного) роста является 

очень привлекательной, однако и очень слож-

ной для достижения. Если у предприятия для 

достижения данной цели есть все необходи-

мые предпосылки, следует отдавать предпо-

чтение именно этой цели роста. Чтобы спра-

виться с быстрым ростом, руководство орга-

низации должно обладать глубоким понима-

нием рынка, умением выбрать наиболее 

подходящую часть рынка и сконцентрировать 

свои усилия на этой части рынка, умением хо-

рошо использовать свои конкурентные пре-

имущества, умением четко ощущать ход вре-

мени и хорошо контролировать во времени 

протекающие в организации процессы. 

Цель стабильного роста предполагает, что 

при ее достижении промышленное предприя-

тие развивается примерно такими же тем-

пами, как и отрасль в целом. Данная цель не 

предполагает экспансии организации, а озна-

чает, что компания стремится сохранить неиз-

менной свою долю рынка. 

Цель сокращения ставится промышлен-

ным предприятием тогда, когда по целому 

ряду причин она вынуждена развиваться бо-

лее медленными темпами, чем отрасль в це-

лом, либо даже в абсолютном выражении со-

кращать свое присутствие на рынке. Поста-

новка такой цели отнюдь автоматически не 
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означает, что у предприятия протекают кри-

зисные явления. Напротив, после периода 

быстрого роста может возникнуть необходи-

мость сокращения. Особенность трех данных 

целей роста заключается в том, что являясь 

различными по своей направленности, они 

могут последовательно совмещаться во вре-

мени, сменяя одна другую. При этом отсут-

ствует какой-либо обязательный порядок в их 

следовании. 

Определять глобальные цели организации 

мы предлагаем с помощью матрицы стратеги-

ческого контроллинга [5], где предприятие 

позиционируется по отношению к трем пере-

менным: привлекательность рынка и внешние 

и внутренние конкурентные преимущества. В 

зависимости от того, какую позицию зани-

мает предприятие по отношению к этим трем 

переменным, выбирается базовая стратегия 

данного предприятия. Данный механизм по-

мимо своих существенных преимуществ (воз-

можность определения стратегической пози-

ции компании, возможность одновременного 

определения базовых стратегий и т. д.) имеет 

и ряд недостатков, в частности сложность в 

определении первичной исходной информа-

ции для позиционирования предприятия. 

Именно поэтому нами предлагаются коррек-

тировки по составу показателей и методу их 

оценки для формирования целей организации 

и выбору базовых стратегий. На наш взгляд, 

данный механизм крайне прост в использова-

нии и характерен не только для совершен-

ствования системы управления предприя-

тием, но и для его реструктуризации.  

Для того чтобы определить интегральные 

показатели привлекательности рынка, внеш-

них и внутренних конкурентных преиму-

ществ, предлагается выполнить следующий 

алгоритм действий, представленный по каж-

дому элементу в отдельности (рис. 1—3). По-

скольку мы предлагаем оценивать рынок и 

конкурентные преимущества компании с по-

мощью метода экспертных оценок, нашей ос-

новной задачей становится обеспечение мак-

симальной точности и достоверности резуль-

татов оценки. А для этого необходимо опре-

делить уровень компетенции самих 

экспертов, поскольку именно они оказывают 

непосредственное влияние на результаты об-

работки. 

Изучив все возможные методы экспертной 

оценки, мы выбрали для дальнейшего исполь-

зования метод групповой оценки компетент-

ности экспертов. Данный метод дает точные 

результаты, не требуя большого количества 

времени для вычислений. Результатом опроса 

экспертов является информация, выражаю-

щая предпочтение экспертов и содержатель-

ное обоснование этих предпочтений. Наличие 

как числовых данных, так и содержательных 

высказываний экспертов, приводит к необхо-

димости применения качественных и количе-

ственных методов обработки результатов 

группового экспертного оценивания. 

Существует множество подходов к реше-

нию задачи групповой экспертной оценки 

объектов. На наш взгляд, наиболее обосно-

ванным в теоретическом отношении является 

метод групповой оценки, предложенный 

Л.Г. Евлановым и В.А. Кутузовым [6]. Ис-

пользование данного метода помогает форма-

лизовать процедуры сбора, обобщения и ана-

лиза мнений специалистов с целью преобра-

зования их в форму, наиболее удобную для 

принятия обоснованного решения. Процесс 

формирования и организации работы экс-

пертной группы представлен на рис. 4. 

Рассмотрим его более подробно примени-

тельно к поставленной задаче. Пусть m экс-

пертов провели оценку n объектов по h пока-

зателям. Результаты оценивания представ-

лены величинами xij
h , где i — номер объекта, 

j — номер эксперта, h — номер показателя.  

Величины xij
h, полученные методам непосред-

ственного оценивания, представляют собой 

числа из некоторого отрезка числовой оси, 

или баллы.  

В качестве групповой оценки для каждого 

из объектов можно принять среднее взвешен-

ное значение его оценки: 

   1  1

,  ( 1,  )
l m

h
i h ij j

h j

X q x k i n
 

   

где qh — коэффициенты весов показателей 

сравнения объектов; kj — коэффициенты ком-

петентности экспертов.  
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Рис. 1. Алгоритм по определению интегрального показателя привлекательности  

рынка (отрасли) 

 

Величины qh и kj являются нормирован-

ными, т. е. 

 
1 1

1;   1.
l m

h j
h j

q k
 

    

Коэффициенты qh могут быть определены 

экспертным путем, как средний коэффициент 

веса h-го показателя по всем экспертам, т. е. 

 
1

.
m

h hj j
j

q q k


   

Коэффициенты компетентности экспер-

тов можно вычислить по апостериорным 

данным, т. е. по результатам оценки объек-

тов. Основной идеей этого вычисления явля-

ется предположение о том, что компетент-

ность эксперта должна оцениваться по  

степени согласованности его оценок с груп-

повой оценкой объектов.  

 Для упрощения изложения ограничимся 

рассмотрением случая h = 1, т. е., когда груп-

повое оценивание объектов проводится на ос-

нове только одного показателя. Алгоритм вы-

числения групповых оценок и коэффициен-

тов компетентности экспертов для этого слу-

чая имеет следующий вид. 

1. Начальные значения коэффициентов 

компетентности для всех экспертов принима-

ются одинаковыми, т. е. 

 0 1
при   0    ,  ( 1, ).jt k j m

m

      
 

2. Рекуррентные соотношения для t = 1, 2, 3 

и т. д. будут следующими: 

1. Выбор параметров для оценки привлекательности рынка 

Размер рынка 
(соотношение общего размера рынка и оптимального объема  

производства средней компании) 

Относительная доходность 
(соотношение принятого на рынке уровня доходности с доходностью  

на других рынках) 

Дифференциация товара 
(чем больше реальных и мнимых отличий товара может найти  

покупатель, тем более привлекателен рынок) 

Затраты на вход и выход 
(чем ниже затраты на вход, тем легче найти инвестора) 

… 

2. Определение значимости параметра для предприятия (наиболее значимый — высокие 
удельные веса, менее значимый — низкие) 

3. Оценка степени привлекательности параметра для предприятия в оцениваемой отрасли 
(наиболее привлекательный — 5 баллов, менее привлекательный — 1 балл) 

4. Определение интегральной оценки привлекательности отрасли (максимальная оценка — 5, 
минимальная — 1) 



 
 
 

99 

Экономика и менеджмент предприятия

 
Рис. 2. Алгоритм определения интегрального показателя  

внешних конкурентных преимуществ предприятия в отрасли 

 
 — групповая оценка для i-го объекта на t-м 

шаге на основе индивидуальных оценок Xij  

 
1

1

,  (  1,  );
m

t t
j ij j

j

X x k i n



   

 — нормировочный коэффициент 

 
1 1

;
n m

t t
i ij

i j

x x
 

    

 — коэффициенты компетентности j-го экс-

перта на t-м шаге 

 
1

1
, ( 1, 1);

n
t t
i ij jt

i

k x x j m


     
  

 — коэффициенты компетентности m-го экс-

перта из условия нормировки 

 

1

1

1 .
m

t t
m j

j

k k




    

3. Признак окончания итерационного 

процесса:  

  1max .t t
i ix x     

Рассмотрим данный метод на примере. 

Допустим, четыре эксперта (m = 4) оценили 

пять внешних конкурентных преимуществ 

(n = 5) и получили следующие значения нор-

мированных оценок (табл. 2). 

1. Определение показателей внешних конкурентных преимуществ предприятия 

Ценовые 
(уровень и возможная динамика цен) 

Качественные 
(уровень качества продукции по оценкам потребителей) 

Сервисные 
(уровень и качество обслуживания) 

Имиджевые 
(общие представления потребителей о предприятии и его товарах,  

популярность) 

… 

2. Определение степени значимости показателя для достижения в отрасли устойчивой 
конкурентной позиции (наиболее значимый — высокие веса, менее значимый — низкие) 

3. Оценка степени конкурентной силы предприятия в отрасли по параметру (сильная конку-
рентная позиция — 5 баллов, слабая — 1) 

4. Определение интегральной оценки внешних конкурентных преимуществ предприятия 
в отрасли 

Информационные 
(степень информированности предприятия о состоянии и тенденциях 
развития рынка, действие сил и условий окружающей бизнес-среды, 

поведение потребителей, конкурентов) 
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1. Определение показателей внутреннего конкурентного потенциала предприятия 

Маркетинг 
 (индекс удовлетворенности клиентов, коэффициент удержания клиентов, 
лояльность целевой аудитории, доля рынка, брендовая премия и т. д.) 

Менеджмент 
 (качество планирования, качество управления, система мотивации  

работников и т. д.) 

Финансы 
 (добавленная экономическая стоимость, внутренняя норма доходности,  
индекс доходности, чистый дисконтированный доход, срок окупаемости  

проекта, рентабельность продаж и т. д.) 

Производство 
 (производительность труда, доля некачественной продукции в общем 

объеме продаж, коэффициент использования мощности и т. д.) 

Инновации 
 (коэффициент новых разработок, коэффициент качества разработок,  

коэффициент успешности разработок и т. д.) 

Персонал 
 (коэффициент текучести кадров, коэффициент обеспеченности  

кадровым персоналом и т. д.) 

3. Оценка единичных показателей внутренних конкурентных преимуществ компании 

Оценка качественных показателей с помощью экспертного метода 

Оценка количественных показателей 

Показатели, которые отрицательно влияют на конкурентоспособность 
(такие как доля нереализованной продукции на складе, износ основных 
производственных фондов, коэффициент текучести кадров): 

 

Расчет относительной оценки показателя лучше или хуже, чем базовый 
показатель (по 5-балльной шкале): 

 
где П

0
 — единичный оцениваемый показатель; П

л
 — единичный показатель 

лидера 

2.
 
Сравнительная оценка единичных показателей внутренних конкурентных 
преимуществ предприятия с лидером в отрасли 
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Рис. 3. Алгоритм определения интегрального показателя внутренней конкурентоспособности организации 
 

Вычислим групповые оценки объектов 

(внешних конкурентных преимуществ) и ко-

эффициенты компетентности каждого из экс-

пертов. Для этого воспользуемся приведен-

ным выше алгоритмом, задавшись точностью 

вычисления ε = 0,001.  

Средние оценки объектов первого при-

ближения (при t = 1) будут равны: 

  cерв
1

1
0,3 0,3 0,1 0,2 0,22

4
;x       

  констр
2

1
0,5 0,2 0,4 0,3 0,35;

4
x       

  кач 
3

1
0,1 0,3 0,3 0,2 0,22;

4
x       

  цен
4

1
0,3 0,2 0,2 0,1 0,20

4
;x       

  имид
5

1
0,4 0,4 0,3 0,2 0,32

4
;x       

  1 0,22; 0,35; 0,22; 0,20; 0 .,32x   

Вычислим нормировочный коэффициент 1: 

 

 
 

 

5 4
1 1 серв

1
1 1

констр кач
32

цен
4

имид
5

(

0,3 0,3 0,1 0,2

0,5 0,2 0,4 0,3 0,1 0,3

)0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,1

0,4 0,4 0,3 0,2 1,462.

ij j
i j

x x x

x x

x

x

 

      

      
      
    

 
 

Значения коэффициентов компетентности 
первого приближения: 

 
1
1

1
(0,3 0,22 0,5 0,35

1,462
0,1 0,22 0,3 0,2 0,4 0,32) 0,31;

k     

      
 

 
1
2

1
(0,3 0,22 0,2 0,35

1,462
0,3 0,22 0,2 0,2 0,4 0,32) 0,25;

k     

      
 

 
1
3

1
(0,1 0,22 0,4 0,35

1,462
0,3 0,22 0,2 0,2 0,3 0,32) 0,25;

k     

      
 

 
1
4

1
(0,2 0,22 0,3 0,35

1,462
0,2 0,22 0,1 0,2 0,2 0,32) 0,19;

k     

      
 

 1 (0,31; 0, 25; 0, 25; 0,19).k   

4. Оценка внутренней конкурентоспособности предприятия (низкая — от 0 до 2 баллов; 
высокая — от 3 до 5 баллов):  

 

где Кп — внутренняя конкурентоспособность (баллы); m — количество показателей 
в оценке потенциала компании; аi — значимость i-го показателя частного потенциала (%); О — относительная оценка i-го показателя частного потенциала (баллы) 

Относительная конкурентоспособность Ко % показывает отставание 
от абстрактного лидера на рынке по всем факторам оценки и рассчиты-
вается следующим образом: 

 

Сравнительная конкурентоспособность Кср % показывает преимущества 
перед основными конкурентами, ее результаты, необходимые для выра-
ботки своей стратегии конкуренции, и рассчитывается следующим образом: 

 

где  — конкурентоспособность оцениваемой компании (баллы); 

 — конкурентоспособность компании — конкурента (баллы) 

5. Если предприятие не набрало максимального количества баллов (не все его единичные 
оценки выше лидера по отрасли), то целесообразно рассчитать относительную и сравни-
тельную внутреннюю конкурентоспособность организации 



 
 

102 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 4 (175) 2013 

Т а б л и ц а  2   

Оценка внешних конкурентных преимуществ 
компании 

Экс-
перт 

Внешние конкурентные преимущества

Сер-
висные 

Конструк-
тивные 

Качест-
венные 

Цено-
вые 

Имид-
жевые

1 0,3 0,5 0,1 0,3 0,4

2 0,3 0,2 0,3 0,2 0,4

3 0,1 0,4 0,3 0,2 0,3

4 0,2 0,3 0,2 0,1 0,2

 

Вычисляя групповые оценки второго и 

т. д. приближения, получим: 

 2 (0, 225; 0,350; 0, 225; 0, 200; 0,325),X   

 2 1,476,  

 2 (0,307; 0, 253; 0, 248; 0,190);k   

3 (0, 2250; 0,3500; 0, 2250; 0, 2000; 0,3 ,250)X   

 3 1, 4 5,77  

 3 (0, 2673; 0, 2538; 0, 2487; 0,18 .95)k   

Результат третьего шага удовлетворяет 

условию окончания итерационного процесса 

и за значение групповой оценки принима-

ется: 

 
3 (0,2250; 0,3500; 0,2250;

0,2000; 0,3250 .)

X X 
 

После того как получены оценка привле-

кательности отрасли и оценка внешних и 

внутренних конкурентных преимуществ ком-

пании, необходимо построить матрицу пози-

ционирования по каждой в отдельности цели 

роста предприятия. В зависимости от того, ка-

кой цели роста придерживается предприятие, 

будут определяться финансовые цели по соот-

ветствующим переменным.  

Определение финансовых целей пред-

приятия по каждой стратегии роста, исходя 

из привлекательности рынка и конкурентных 

преимуществ компании, представлено в 

табл. 3.  

 
Т а б л и ц а  3   

Определение финансовых целей предприятия по каждой стратегии роста,  

исходя из привлекательности рынка и конкурентных преимуществ компании 

 

Цели предприятия

Быстрый рост Стабильный рост Сокращение 

 

1 2 

3 4 

П
р
и
в
л
е
к
а
т
е
л
ь
н
о
с
т
ь
 

р
ы
н
к
а
 Высокая 

Низкая 

Внешние конкурентные 
преимущества 

Есть Нет

 

 

1 2

3 4

В
н
у
т
р
е
н
н
и
е
  

к
о
н
к
у
р
е
н
т
н
ы
е
 

п
р
е
и
м
у
щ
е
с
т
в
а
 

Высокая

Низкая

Внешние конкурентные 
преимущества 

Есть Нет

 

1 2 

3 4 

П
р
и
в
л
е
к
а
т
е
л
ь
н
о
с
т
ь
 

р
ы
н
к
а
 Высокая 

Низкая

Внутренние конкурентные
преимущества 

Есть Нет 

 

Инвестирование проектов с крат-

косрочным сроком окупаемости 

Увеличение рыночной стоимости 

компании 

Перенесение акцента на зараба-

тывание текущих денег: 

рост прибыли от реализации; 

рост выручки от реализации; 

увеличение рентабельности 

продаж 

Удержание своих позиций на 

рынке: 

эффективное использование 

коммерческих расходов;  

контроль брендовой премии; 

контроль доли рынка; 

Укрепление сильных сторон ком-

пании: 

повышение эффективности про-

изводства; 

обеспечение долгосрочной рабо-

тоспособности оборудования; 

Поддержание способности проти-

водействовать конкурентам: 

снижение производственных затрат

на изготовление одного изделия; 

повышение эффективности 

производства; 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  3  

Цели предприятия

Быстрый рост Стабильный рост Сокращение 

удовлетворенность клиентов; 

удержание клиентов; 

лояльность целевой аудитории; 

стабильное качество при сни-

жении затрат; 

увеличение рентабельности 

продаж; 

увеличение выручки от реали-

зации; 

увеличение прибыли от реали-

зации продукции 

увеличение производительности 

труда; 

снижение затрат на ремонт обо-

рудования; 

стабильное качество при сниже-

нии затрат; 

удержание и развитие кадрового 

персонала; 

сокращение затрат на сырье 

и материалы;  

модернизация продуктовой линейки

стабильное качество при сни-

жении затрат; 

удержание и развитие кадро-

вого персонала; 

модернизация продуктовой ли-

нейки;  

сокращение затрат на сырье 

и материалы; 

снижение затрат на ремонт 

оборудования 

Перефокусировка деятельности 

компании: 

захват доли наиболее привле-

кательных сегментов рынка; 

концентрация инвестиций в сег-

менты, где прибыльность яв-

ляется высокой, а риск отно-

сительно низким 

Концентрация усилий по поддер-

жанию сильных сторон предприятия:

эффективное использование 

коммерческих расходов;  

контроль брендовой премии; 

контроль доли рынка; 

удовлетворенность клиентов; 

удержание клиентов; 

лояльность целевой аудитории; 

стабильное качество при снижении

затрат 

Поиск и выход на новые наиболее 

прибыльные сегменты рынка. 

Поиск новых направлений 

НИОКР 

 

Ликвидация бизнеса. Уход с рынка Ликвидация бизнеса. Уход с рынка Ликвидация бизнеса. Уход с рынка

Предложенный подход к определению фи-

нансовых целей промышленного предприятия 

позволит выстроить такую систему управления, 

которая будет соответствовать универсальному 

критерию системности — непротиворечивости 

элементов системы управления предприятием, 

что является исключительно важным. Кроме 

того, предложенный механизм позволит: 

 — определить финансовые цели пред- 

приятия исходя из его главной стратеги-

ческой позиции по соответствующим пере-

менным;  

 — оценивать достижимость поставленных 

финансовых целей с помощью предложенных 

показателей; 

 — отслеживать малейшие изменения, касаю-

щиеся конкурентных преимуществ компании 

и привлекательности рынка в целом, и в связи 

с этим менять направленность действий ком-

пании. 
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