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Аннотация
Предмет. Наличие  инструментария  стратегического  управления,  позволяющего 
четко  идентифицировать  позицию  коммерческой  организации  в  одноименном 
отраслевом сегменте, остро востребовано. Существующие методики, посвященные 
оценке  результатов  деятельности  коммерческих  организаций,  в  основном  не 
ориентированы на учет отраслевой специфики и факторов внешней среды. 
Цели. Апробация разработанного методического инструментария, ориентированного 
на  оценку  эффективности  реализации  корпоративных  стратегий  на  примере 
коммерческих организаций черной металлургии. 
Методология. Использованы  процессный  подход,  методы  бенчмаркинга,  анализа 
разрывов,  комплексы  ключевых  показателей  эффективности  реализации  базовых 
функциональных стратегий.
Результаты. Проведена интегральная оценка результатов реализации корпоративных 
стратегий 28 коммерческими организациями черной металлургии России в условиях 
кризиса 2014 г., который был наиболее тяжелым для отрасли с 2008 по 2018 г. За счет 
выделения  в  2014  г.  «лучших  в  классе»  коммерческих  организаций  и 
«потенциальных  банкротов»  определены  границы  коридора,  позволяющего 
идентифицировать  позицию  коммерческой  организации  данного  отраслевого 
сегмента  и  оценивать  разрывы  интегральных  показателей,  характеризующих 
эффективность  реализации  базовых  функциональных  стратегий  и  корпоративной 
стратегии  в  целом  со  среднеотраслевыми  значениями  «лучших  в  классе» 
коммерческих организаций и «потенциальных банкротов».
Выводы. Разработанный  методический  инструментарий  позволит  повысить 
стратегическую  гибкость  коммерческой  организации  в  условиях  высокой 
изменчивости факторов внешней среды. 

© Издательский дом ФИНАНСЫ и КРЕДИТ, 2019
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Эффективная  реализация  корпоративной 
стратегии,  адекватной  изменениям  внешней 
среды,  находит  отражение  в  непрерывности 
функционирования коммерческой организации 
и ее устойчивом развитии. Достижение целей 
устойчивости  во  многом  определяется 
стратегической  гибкостью  коммерческой 
организации  и  способностью  менеджмента 
обеспечивать  генерацию  активов, 
находящихся  в  распоряжении  организации, 
финансовых потоков на непрерывной основе.

Проблематике  измерения  эффективности 
корпоративных  стратегий  посвящены  труды 
отечественных и зарубежных исследователей. 
В  основном  для  оценки  эффективности 
используются  сбалансированные  системы 
показателей  (Balanced  Scorecard,  BSC)  и 
ключевые  показатели  эффективности  (Key 
Performance Indicators). 

Подходы  к  использованию  указанных 
инструментов при оценке стратегий изложены 
в работах M.A. Malina et al. [1], D. Campbell et 
al.  [2],  L.R.  Irala  [3],  R.  Silvi  et  al.  [4]  и  др. 
Особое  внимание  уделяется  исследованию 
соответствия  содержания  корпоративной  и 
функциональных  стратегий,  о  чем 
свидетельствуют научные труды M.  Dekimpe 
et al. [5], P. Farris et al. [6], H.M. El-Shishini et 
al.  [7],  в  частности,  стратегии  управления 
человеческими  ресурсами,  что  изложено  в 
работах  M.A.  Huselid  [8],  I.  Filatotchev  et  al. 
[9].  Исследование  соответствия  содержания 
корпоративной  и  функциональных  стратегий 
важно  хотя  бы  потому,  что  несоответствие 
целей и задач, определенных в корпоративной 
стратегии уровню квалификации сотрудников 
выступает  причиной  ее  неэффективной 
реализации  (несоответствие  стратегии  и 
возможностей коммерческой организации). На 
эту  проблему  указывают,  в  частности, 
D. Campbell  et  al.  [2].  Многие  исследователи 
успешное  стратегирование  связывают  с 
динамическими возможностями коммерческой 
организации. Подобная точка зрения изложена 
в работах M. Augier [10] и D.J. Teece [11].

Изучение  научных  трудов  отечественных 
исследователей  Л.Я.  Аврашкова  и  др.  [12], 
О.В. Баженова [13],  Т.В.  Крамина и др. [14], 
Ф.Я. Леготина и др. [15], Т.А. Мартыновой и 
др. [16],  А.Н. Петрова [17], Л.Г. Паштовой и 
др.  [18],  Д.А.  Сизенко  [19],  а  также 
официальных  методик1,  посвященных 
различным  вопросам  оценки  результатов 
функционирования коммерческих организаций, 
позволило  сделать  вывод,  что  указанные 
методики  в  основном  не  ориентированы  на 
учет отраслевой специфики их деятельности, 
факторов  внешней  среды.  В  системе 
используемых  показателей  отсутствуют 
показатели,  отражающие  результаты 
генерации  активами  коммерческой 
организации финансовых потоков, что, на наш 
взгляд,  не  позволяет  сформировать 
объективную  картину  эффективности 
реализации  корпоративной  стратегии  в 
условиях нарастания скорости изменений.

В  национальном  стандарте  «Менеджмент 
организации.  Руководящие  указания  по 
достижению  экономического  эффекта  в 
системе  менеджмента  качества»2 отмечено, 

1 О порядке предоставления государственных гарантий 
Российской Федерации по кредитам либо облигационным 
займам, привлекаемым юридическими лицами на цели, 
установленные Правительством Российской Федерации в 
рамках мер, направленных на повышение устойчивости 
экономического развития при ухудшении ситуации на 
финансовых рынках: постановление Правительства 
Российской Федерации от 14.08.2012 № 825 (ред. от 
18.03.2016); Об утверждении методики проведения анализа 
финансового состояния заинтересованного лица в целях 
установления угрозы возникновения признаков его 
несостоятельности (банкротства) в случае единовременной 
уплаты этим лицом налога: приказ Министерства 
экономического развития Российской Федерации  от 
18.04.2011 № 175; Об утверждении методики проведения 
Федеральной налоговой службой учета и анализа 
финансового состояния и платежеспособности 
стратегических предприятий и организаций: приказ 
Министерства экономического развития Российской 
Федерации от 21.04.2006 № 104 (ред. от 13.12.2011); Об 
утверждении порядка проверки текущего финансового 
состояния организации – получателя бюджетного кредита: 
приказ Министерства финансов Российской Федерации от 
06.11.2001 № 274 (ред. от 15.02.2002).

2 Национальный стандарт Российской Федерации 
«Менеджмент организации. Руководящие указания по 
достижению экономического эффекта в системе менеджмента 
качества»: утв. приказом Федерального агентства по 
техническому регулированию и метрологии от 18.12.2008 
№ 472-ст.
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что  успешная  интеграция  принципов 
менеджмента  основывается  на  применении 
процессного  подхода  и  методологии  PDCA 
или Plan  –  Do  –  Check  –  Act  (план  – 
выполнение –  проверка – действие). Именно 
поэтому  процессный  подход  принят  нами  за 
основу  при  разработке  методического 
инструментария  оценки  эффективности 
реализации корпоративной стратегии. 

Результаты  функционирования  коммерческой 
организации  мы  рассматриваем  как 
квинтэссенцию  реализации  интеграционного 
процесса  на  всех  уровнях  стратегического 
управления.  При  этом  базовыми  в  условиях 
высокой  изменчивости  факторов  внешней 
среды,  по  нашему  убеждению,  выступают 
такие  функциональные  стратегии,  как 
финансовая,  маркетинговая  технико-
технологическая  и  стратегия  управления 
человеческими  ресурсами.  Именно  их 
успешная  реализация  определяет 
устойчивость  коммерческой  организации  в 
условиях нарастания скорости изменений.

Основная  идея  исследования  базируется  на 
методологическом  посыле  о  том,  что 
корпоративные  стратегии  реализуются 
эффективно в тех коммерческих организациях, 
которые  сохранили  устойчивость  в  условиях 
усиления  кризисных  процессов  во  внешней 
среде,  продемонстрировали  непрерывность 
генерации  финансовых  потоков  и 
положительные финансовые результаты в виде 
чистой прибыли. В свою очередь организации, 
в  которых  наблюдалось  снижение  объема 
генерации финансовых потоков, темпов роста 
выручки,  платежеспособности,  нарушение 
структуры  капитала  и  отрицательные 
финансовые  результаты  в  виде  чистых 
убытков  реализуют  свои  корпоративные 
стратегии неэффективно.

Паттерн  действий  по  оценке  эффективности 
реализации  корпоративной  стратегии 
коммерческой  организации  можно 
представить следующим образом.

1. Обоснование  интегрированной  системы 
комплексов  ключевых  показателей, 
характеризующих эффективность реализации 
базовых  функциональных  стратегий  – 
финансовой,  маркетинговой,  технико-
технологической  и  стратегии  управления 
человеческими ресурсами.

2. Выделение референтных точек по каждому 
ключевому показателю для обеспечения их 
сопоставимости  методом  линейного 
масштабирования. 

3. Разделение  коммерческих  организаций, 
участвующих  в  оценке,  на  две  группы. 
В первую группу включаются коммерческие 
организации,  которые  сохранили 
устойчивость  в  условиях  усиления 
кризисных  процессов  во  внешней  среде 
(«лучшие в классе»), что позволяет сделать 
вывод  об  эффективности  реализации 
базовых функциональных и корпоративных 
стратегий.  Во  вторую  –  коммерческие 
организации,  которые  устойчивость  в 
условиях усиления кризисных процессов во 
внешней  среде  не  сохранили 
(«потенциальные  банкроты»),  что 
свидетельствует  о  неэффективности 
реализации  базовых  функциональных 
стратегий  и  корпоративной  стратегии  в 
целом. 

4. Определение  средних  значений  ключевых 
показателей по каждой группе организаций 
и  их  медианных  значений  по  всей 
совокупности  организаций,  что  позволяет 
рассчитать среднеотраслевые интегральные 
показатели  эффективности  реализации 
базовых  функциональных  стратегий  и 
корпоративной  стратегии  «лучшими  в 
классе» организациями и «потенциальными 
банкротами»,  а  также  медианное  значение 
интегрального  показателя  в  целом  по 
отрасли. 

5. По результатам полученных расчетов (п. 4) 
установление  границ  коридора  для 
коммерческих организаций, действующих в 
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данном  отраслевом  сегменте,  что  дает 
возможность  судить  об  эффективности 
реализации  базовых  функциональных 
стратегий  и  корпоративной  стратегии 
конкретной коммерческой организации. 

6. Расчет  интегральных  показателей, 
характеризующих эффективность реализации 
базовых  функциональных  стратегий  и 
корпоративной  стратегии  по  каждой 
исследуемой  коммерческой  организации  и 
оценка ее текущей позиции.

Анализ  показателей  официального 
государственного статистического наблюдения 
за  2008–2017  гг.  показал,  что  в  2014  г.  в 
большинстве  субъектов  Российской 
Федерации,  в  которых  функционируют 
коммерческие  организации  черной 
металлургии,  наблюдался  самый  низкий 
сальдированный  финансовый  результат  по 
такому виду экономической деятельности как 
обрабатывающие  производства  (табл.  1). 
Аналогичная ситуация в 2014 г. наблюдалась в 
угольной  отрасли,  которая  непосредственно 
связана  с  черной  металлургией  [20].  Для 
оценки  нами  был  принят  именно  2014  г., 
поскольку  именно тогда  изменение факторов 
внешней  среды  оказало  наиболее 
отрицательное  влияние  на  результаты 
деятельности  коммерческих  организаций 
черной металлургии. 

Результаты  функционирования  коммерческой 
организации могут быть представлены в виде 
интегрального показателя R:

R = f (F, M, T, H), (1)

где  F,  M,  T,  H –  комплексы  ключевых 
показателей,  отражающих  эффективность 
реализации  процессов  финансовой  F, 
маркетинговой  M, технико-технологической  T 
стратегий  и  стратегии  управления 
человеческими ресурсами H.

Исследование  финансовой  отчетности  за 
2014 г.  28  коммерческих организаций черной 
металлургии позволило выделить 16 «лучших 

в  классе»  коммерческих  организаций, 
которые,  несмотря на  кризисные процессы в 
экономике  и  снижение  цен  и  спроса  на 
продукцию  металлургического  производства, 
сохранили  свою  устойчивость. 
Стратегирование  их  развития  позволило 
обеспечить  допустимый  уровень  снижения 
генерации  финансовых  потоков,  сохранение 
платежеспособности  и  оптимальной 
структуры  капитала  и  положительный 
финансовый  результат  в  виде  прибыли,  что 
свидетельствует  об  эффективности 
реализации  базовых  функциональных  и 
корпоративной стратегий в целом. 

Одним  из  признаков  зрелости  организации 
считается  использование  принципов 
бенчмаркинга3.  Это  означает,  что  успешный 
менеджериальный опыт при стратегировании 
развития  коммерческих  организаций  черной 
металлургии должен быть принят во внимание 
другими  коммерческими  организациями, 
функционирующими  в  данном  отраслевом 
сегменте.

Среднеотраслевые  результаты  деятельности 
«лучших в классе» коммерческих организаций 
(2),  «потенциальных  банкротов»  (3)  и  их 
медианные  значения  (4)  для  данного 
отраслевого  сегмента,  а  также  для 
организаций  других  отраслей,  могут  быть 
представлены следующим образом:

Rst = f (Fst, Mst, Tst, Hst); (2)

Rbt = f (Fbt, Mbt, Tbt, Hbt); (3)

Rm = f (Fm, Mm, Tm, Hm). (4)

Обоснование  комплексов  ключевых 
показателей  эффективности  реализации 
базовых  функциональных  стратегий  и 
методология  их  расчета  представлены  в 
табл. 2.

3 Национальный стандарт Российской Федерации 
«Менеджмент организации. Руководящие указания по 
достижению экономического эффекта в системе менеджмента 
качества»: утв. приказом Федерального агентства по 
техническому регулированию и метрологии от 18.12.2008 
№ 472-ст.
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При  обосновании  интегрированной  системы 
комплексов  ключевых  показателей  из 
указанной  системы  с  помощью 
корреляционного  анализа  были  исключены 
показатели, обладающие сильной связью. 

Значение Ri рассчитывается по формуле:

Ri = a Fi + b Mi + c Ti + d x Hi, (5)

где  a,  b,  c,  d –  значения  весовых 
коэффициентов с учетом значимости того или 
иного  вида  функциональной  стратегии, 
установленные  экспертным  путем  с 
привлечением  менеджмента  высшего  и 
среднего  звена  коммерческих  организаций 
реального сектора экономики, сумма которых 
равна  единице.  Аналогичным  образом 
рассчитываются значения показателей Rst, Rbt и 
Rm. 

Весовые коэффициенты с учетом значимости 
реализуемых  базовых  функциональных 
стратегий приняли следующие значения:  a = 
0,4;  b = 0,3;  c = 0,2;  d = 0,1. Согласованность 
мнений  экспертов  подтверждает  значение 
коэффициента конкордации Кендалла,  равное 
0,77.

Оценка  эффективности  реализации  базовых 
функциональных  стратегий  проводится  по 
следующей формуле:

(6)

где  Xik –  масштабированное  значение 
ключевого  показателя  k в  комплексе 
показателей  эффективности  реализации 
базовой  функциональной  стратегии 
(финансовой,  маркетинговой,  технико-
технологической,  управления  человеческими 
ресурсами) i-й организации; 

n –  количество  показателей  в  блоке,  по 
которому производится оценка. 

Для  обеспечения  сопоставимости  ключевых 
показателей  используется  метод  линейного 

масштабирования. Для ключевых показателей, 
имеющих  положительную  связь  c 
результатами  деятельности  коммерческой 
организации,  масштабирование  производится 
по следующей формуле:

(7)

В  случае,  если  ключевой  показатель 
отрицательно  связан  с  результатами 
функционирования коммерческой организации 
(например,  коэффициент  износа  основных 
средств,  продолжительность  операционного 
цикла и др.),  масштабирование производится 
по следующей формуле:

(8)

Референтные значения ключевых показателей 
эффективности  реализации  базовых 
функциональных  стратегий  коммерческими 
организациями черной металлургии в 2014 г. 
представлены в табл. 3.

Результаты  оценки  реализации  базовых 
функциональных  и  корпоративных  стратегий 
на примере коммерческих организаций черной 
металлургии  представлены  в  табл.  4. 
Эффективность  реализации  стратегии 
управления  человеческими  ресурсами  не 
оценивалась  по  причине  закрытости 
необходимой информации. 

Визуальное  представление  результатов 
реализации  корпоративных  стратегий 
коммерческими  организациями  черной 
металлургии  представлено  на  рис.  1.  Из 
содержания  табл.  4 и  рис.  1 следует,  что 
интегральная  оценка  результатов 
функционирования  только  6   из  28 
коммерческих  организаций  превысила 
среднеотраслевое  значение  «лучшие  в 
классе».  В  свою  очередь  только  7 
коммерческих  организаций  превысили 
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среднеотраслевое  медианное  значение  в 
условиях кризиса 2014 г. 

Апробация  методики  на  примере 
коммерческих  организаций  черной 
металлургии  России  проведена  впервые. 
Результаты  апробации  методики  на  примере 
коммерческих  организаций угольной отрасли 
Кемеровской  области  представлены  в  работе 
[20].

Предлагаемая  методика  оценки 
эффективности  реализации  корпоративных 

стратегий  ориентирована  на  учет  отраслевой 
специфики  деятельности  коммерческой 
организации,  а  также  особенностей 
используемых  ею  производственных 
технологий (производство черных и цветных 
металлов; подземная и открытая добыча угля; 
добыча  нефти  в  море  и  на  суше  и  др.),  и 
расширяет  возможности  существующего 
инструментария  стратегического  управления 
коммерческими  организациями  в  условиях 
высокой  изменчивости  факторов  внешней 
среды.
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Таблица 1
Сальдированный финансовый результат по виду экономической деятельности «обрабатывающие 
производства» в субъектах Российской Федерации, в которых функционируют коммерческие организации 
черной металлургии, в 2008–2017 гг., млн руб.

Table 1
Balanced financial result by type of economic activity Manufacturing Industry in subjects of the Russian Federation, 
in which commercial organizations of ferrous metallurgy operate, in 2008–2017, million RUB

Субъект 
Федерации

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Кемеровская 
область

50 987 3 261 17 190 8 407 27 849 6 882 –19 484 17 545 25 650 12 282

Красноярский 
край

–32 758 128 868 166 047 160 558 114 003 117 219 95 047 228 442 392 320 294 163

Челябинская 
область

35 020 36 838 53 180 11 239 35 622 –47 247 14 996 84 014 139 872 129 427

Свердловская 
область

83 314 –8 148 66 875 47 417 92 263 55 225 –5 527 40 000 182 966 157 990

Липецкая 
область

96 503 29 250 42 892 40 511 31 261 –3 813 23 035 65 907 61 202 128 627

Пермский 
край

139 212 49 096 83 504 110 102 117 239 89 270 62 552 100 612 113 421 97 918

Источник: Росстат

Source: Rosstat
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Таблица 2
Интегрированная система комплексов ключевых показателей для оценки эффективности реализации 
финансовой, маркетинговой, технико-технологической стратегий и стратегии управления человеческими 
ресурсами коммерческой организацией

Table 2
An integrated system of sets of key indicators to assess the effectiveness of implementing the financial, marketing, 
technical and technological, and human resource management strategies by a commercial organization

Показатель Расчет Обоснование Связь 
Хi с R

Нормативное 
значение 
ключевого 
показателя, либо 
подходы к его 
формализованной 
оценке

I. Комплекс ключевых показателей, отражающих эффективность реализации процессов финансовой 
стратегии управления коммерческой организацией 

Коэффициент 
текущей 
ликвидности Х1

Стр. 1200 / (Стр. 1510 + 
Стр. 1520 + Стр. 1550) 
бухгалтерского баланса

Отражает возможности 
покрытия краткосрочных 
обязательств оборотными 
активами

+ 1,5–2

Коэффициент 
концентрации 
заемного капитала Х2

(Стр. 1400 + Стр. 1500 – 
Стр. 1430 – Стр. 1530 – 
Стр. 1540) / Стр. 1700 
бухгалтерского баланса

Показывает отношение 
активов, сформированных 
за счет внешних займов, к 
общему объему капитала 
коммерческой 
организации

– ≤ 0,5

Коэффициент 
покрытия 
отрицательного 
денежного потока 
положительным 
денежным потоком 
от инвестиционных 
операций Х3*

Стр. 4210 / Стр. 4220 
отчета о движении 
денежных средств

Отражает эффективность 
генерации денежных 
потоков коммерческой 
организации от 
инвестиционных 
операций

+ ≥ 1,0

Коэффициент 
покрытия 
отрицательного 
денежного потока 
положительным 
денежным потоком 
от финансовых 
операций Х4*

Стр. 4310 / Стр. 4320 
отчета о движении 
денежных средств

Отражает эффективность 
генерации денежных 
потоков коммерческой 
организации от 
финансовых операций

+ ≥ 1,0

Доля себестоимости 
в выручке Х5

Стр. 2120 / Стр. 2110 
отчета о финансовых 
результатах

Отражает эффективность 
управления затратами 
коммерческой 
организации

– Снижение доли 
себестоимости в 
выручке 
в отчетном 
периоде по 
сравнению с 
базовым

II. Комплекс ключевых показателей, отражающих эффективность реализации процессов взаимодействия 
с контрагентами коммерческой организацией 

Период обращения 
кредиторской 
задолженности Х6

365 / [(Стр. 2110 отчета о 
финансовых результатах / 
0,5 (Стр. 1520 отчетного 

Отражает эффективность 
реализации стратегии 
коммерческой 

– –
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года + Стр. 1520 
предыдущего года 
бухгалтерского баланса)]

организации в части 
управления кредиторской 
задолженностью

Продолжительность 
производственного 
цикла Х7, 
рассчитывается на 
основе показателей 
периода обращения 
дебиторской 
задолженности Пдз и 
периода обращения 
запасов Пз 

Пдз + Пз = 365 / [(Стр. 2110 
отчета о финансовых 
результатах : 0,5 (Стр. 
1230 отчетного года + Стр. 
1230 предыдущего года 
бухгалтерского баланса)] + 
365 / [(Стр. 2120 отчета о 
финансовых 
результатах / 0,5 (Стр. 
1210 отчетного года + Стр. 
1210 предыдущего года 
бухгалтерского баланса)]

Отражает эффективность 
реализации стратегии в 
части управления 
дебиторской 
задолженностью и 
запасами

– –

Коэффициент 
динамики выручки 
Х8*

Стр. 2110 отчетного года : 
Стр. 2110 предыдущего 
года отчета о финансовых 
результатах

Отражает эффективность 
реализации стратегии в 
части поиска новых 
рынков сбыта

+ > 1

Коэффициент 
покрытия 
отрицательного 
денежного потока 
положительным 
денежным потоком 
от текущих 
операций Х9*

Стр. 4110 / стр. 4120 
отчета о движении 
денежных средств

Отражает эффективность 
генерации денежных 
потоков коммерческой 
организации от текущих 
операций

+ ≥ 1,0

III. Комплекс ключевых показателей,
отражающих эффективность реализации процессов технико-технологической стратегии управления 
коммерческой организацией

Фондоотдача Х10 Стр. 2110 отчета о 
финансовых результатах / 
0,5 (Стр. 1150 отчетного 
года + Стр. 1150 
предыдущего года 
бухгалтерского баланса)

Отражает эффективность 
использования основных 
средств коммерческой 
организации

+ Положительная 
динамика 
показателя 
отчетного года по 
сравнению с 
предыдущим

Коэффициент износа 
основных средств 
Х11

Сумма начисленной 
амортизации на дату / 
Первоначальная стоимость 
основных средств на ту же 
дату (Пояснение к 
бухгалтерскому балансу и 
отчету о финансовых 
результатах)

Отражает эффективность 
реализации технико-
технологической 
стратегии в части 
обновления основных 
средств

– 0,2–0,35

Исследования и 
разработки в общей 
величине 
нематериальных 
активов Х12*

Стр. 1120 / Стр. 1110 
бухгалтерского баланса

Отражает эффективность 
реализации технико-
технологической 
стратегии в части факта 
проведения в 
коммерческой 
организации НИОКР и 
положительной динамики 
указанных затрат

+ Наличие доли 
результатов 
исследований и 
разработок в 
общей величине 
нематериальных 
активов и ее 
положительная 
динамика

IV. Комплекс ключевых показателей, отражающих эффективность реализации стратегии управления 
человеческими ресурсами коммерческой организации
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Наличие в бюджете 
коммерческой 
организации затрат 
на повышение 
квалификации 
персонала Х13*

Рассчитывается по данным 
системы управленческого 
учета коммерческой 
организации

Демонстрирует наличие 
элементов корпоративной 
социальной 
ответственности при 
реализации стратегии 
управления 
человеческими ресурсами

+ Наличие в 
бюджете статьи 
затрат на 
повышение 
квалификации 
персонала – 
значение 
показателя равно 
1. При отсутствии 
указанной статьи 
расходов в 
бюджете – 
значение 
показателя равно 
0.

Наличие в 
коммерческой 
организации плана 
мероприятий 
проведения 
аттестации 
сотрудников на 
соответствие 
требованиям 
профессиональных 
стандартов Х14*

Данные системы 
документационного 
обеспечения деятельности 
коммерческой организации

Демонстрирует 
эффективность 
реализации стратегии 
управления 
человеческими ресурсами 
в части обеспечения 
соответствия сотрудников 
установленным 
требованиям 
профессиональных 
стандартов

+ Наличие плана 
проведения 
аттестации 
сотрудников и его 
выполнение – 
значение 
показателя равно 
1. При отсутствии 
плана – значение 
показателя равно 0

Доля сотрудников, 
соответствующих 
требованиям 
профессиональных 
стандартов Х15*

Рассчитывается по данным 
системы управленческого 
учета коммерческой 
организации

Демонстрирует 
эффективность 
реализации стратегии 
управления 
человеческими ресурсами 
в части обеспечения 
соответствия сотрудников 
установленным 
требованиям 
профессиональных 
стандартов

+ Позитивная 
динамика доли 
сотрудников, 
соответствующих 
требованиям 
профессиональных 
стандартов (Х15 
отчетного периода 
> Х15 предыдущего 
периода)

* Показатели, предложенные авторами. 
Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 3
Референтные значения ключевых показателей эффективности реализации базовых функциональных 
стратегий коммерческими организациями черной металлургии в 2014 г.

Table 3
Reference values of key performance indicators of basic functional strategies implementation by commercial 
organizations of ferrous metallurgy in 2014

Референтные 
значения

Коэффициент 
текущей 
ликвидности 

Коэффициент 
концентрации 
заемного капитала

Коэффициент 
покрытия 
отрицательного 
денежного потока 
положительным 
денежным потоком 
от инвестиционных 
операций

Коэффициент 
покрытия 
отрицательного 
денежного потока 
положительным 
денежным потоком 
от финансовых 
операций

max 16,7 4,29 4,52 4,48

min 0,21 0,03 0,01 0,16

Размах 16,49 4,26 4,51 4,32

Продолжение таблицы
Референтные 
значения

Доля себестоимости 
в выручке

Период обращения 
кредиторской 
задолженности, дн.

Продолжительность 
производственного 
цикла, дн.

Коэффициент 
динамики выручки

max 1,17 723 689 34,07

min 0,53 23 27 0,55

Размах 0,64 700 662 33,52

Продолжение таблицы
Референтные 
значения

Коэффициент 
покрытия 
отрицательного 
денежного потока 
положительным 
денежным потоком 
от текущих 
операций

Фондоотдача Коэффициент износа 
основных средств

Доля результатов 
исследований и 
разработок 
в общей величине 
нематериальных 
активов

max 1,33 62,12 0,6 9,94

min 0,66 0,01 0,276 0,03

Размах 0,67 62,11 0,324 9,91

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Таблица 4
Результаты оценки реализации базовых функциональных и корпоративных стратегий коммерческими 
организациями черной металлургии в Российской Федерации в 2014 г.

Table 4
The results of assessment of basic functional and corporate strategies implementation by commercial organizations 
of ferrous metallurgy in the Russian Federation in 2014

Коммерческие организации черной металлургии Fi Mi Ti Ri

ЕВРАЗ Объединенный Западно-Сибирский металлургический комбинат 
(ЕВРАЗ ЗСМК)

0,483 0,615 0,44 0,466

Щелковский металлургический завод (Щелмет) 0,418 0,66 0,005 0,366

Оскольский завод металлургического машиностроения (ОЗММ) 0,33 0,868 0,015 0,395

Владимирский завод прецизионных сплавов (ВЗПС) 0,418 0,675 0,185 0,407

Верх-Исетский металлургический завод (Эмальпроизводство) 0,734 0,753 0,025 0,524

Выксунский металлургический завод (ВМЗ) 0,4 0,748 0,035 0,391

Косогорский металлургический завод (КМЗ) 0,344 0,413 0,03 0,267

Красноярский металлургический завод (КраМЗ) 0,316 0,635 0,155 0,348

Магнитогорский металлургический комбинат (ММК) 0,372 0,69 0,03 0,362

Новолипецкий металлургический комбинат (НЛМК) 0,382 0,695 0,02 0,365

Новосибирский металлургический завод им. Кузьмина (НМЗ) 0,358 0,625 0,04 0,339

Омутнинский металлургический завод (ОММЕТ) 0,418 0,683 0,02 0,376

Ашинский металлургический завод (АМЕТ) 0,436 0,638 0,01 0,368

Череповецкий металлургический комбинат (Северсталь) 0,554 0,675 0,055 0,435

Уральский металлургический завод (УМЗ) 0,555 0,62 0,02 0,412

Нижнетагильский металлургический завод (НТМК) 0,52 0,648 0,525 0,507

Чусовской металлургический завод (ЧМЗ) 0,398 0,618 0,02 0,349

Электромаш 0,293 0,645 0 0,311

Лысьвенский металлургический завод 0,455 0,63 0,04 0,379

Металлургический завод «Петросталь» (Петросталь) 0,385 0,248 0,025 0,233

Златоустовский металлургический завод (ЗЭМЗ) 0,22 0,375 0 0,201

Ступинская металлургическая компания (СМК) 0,33 0,645 0,03 0,332

Волгоградский металлургический завод (Красный Октябрь) 0,408 0,518 0,01 0,321

Абинский электрометаллургический завод (АЭМЗ) 0,325 0,68 0,015 0,337

Металлургический завод имени А.К. Серова (Метзавод А.К. Серова) 0,31 0,613 0,335 0,375

Нижнесергинский метизно-металлургический завод (НЛМК-Урал) 0,335 0,745 0,01 0,359

Таганрогский металлургический завод (Тагмет) 0,464 0,578 0,01 0,361

Челябинский металлургический завод (Мечел) 0,356 0,635 0,075 0,348

Среднее значение по группе «лучшие в классе» организаций 0,44 0,665 0,101 0,396

Среднее значение по группе «потенциальные банкроты» 0,357 0,577 0,048 0,325

Медианное значение в целом по отрасли 0,392 0,641 0,025 0,364

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Abstract
Subject The  article  considers  methods  to  evaluate  the  performance  of  commercial 
organizations, taking into account sectoral specificity and environmental factors. 
Objectives The purpose of the study is to test the developed methodological tools that are 
focused on evaluating the effectiveness of corporate strategy implementation, using the 
case of commercial organizations operating in the iron and steel industry. 
Methods We employ the process approach, benchmarking methods, gap analysis, sets of 
key indicators of effectiveness of functional strategies execution.
Results We  performed  integrated  assessment  of  the  results  of  corporate  strategies 
implementation by twenty eight Russian iron works in 2014, which was the most difficult 
year for the industry during the crisis period from 2008 to 2018. By detecting ‘the best’ and 
‘potential bankrupts’ in 2014, we determined the boundaries of the corridor enabling to 
identify the position of commercial organization of the industry segment and assess gaps in 
the integrated indicators that characterize the effectiveness of basic functional strategies 
and the entire corporate strategy.
Conclusions The  developed  methodological  tools  will  help  increase  the  strategic 
flexibility of a commercial organization in the face of high variability of environmental  
factors. 
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