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1. Перечень компетенций с указанием этапов их формирования

в процессе освоения образовательной программы, описание показателей 

и критериев оценивания компетенций

Перечень компетенций и их структура в виде знаний, умений и навы-

ков содержатся в разделе 1.3 «Перечень планируемых результатов обучения 

по дисциплине (модулю), соотнесенных с планируемыми результатами осво-

ения образовательной программы высшего образования» рабочей программы 

дисциплины Б1.В.ОД.3.1 «Стратегический менеджмент (продвинутый 

курс)». 

Показателями оценивания компетенций являются наиболее значимые 

знания, умения и владения, которые формирует данная дисциплина. 

Курс Семестр
Код и содержание 

компетенции

Результаты обучения

(компоненты компетенции)

Оценочные 

средства

1 2 ПК-2 - способно-

стью разрабатывать 

корпоративную страте-

гию, программы орга-

низационного развития 

и изменений и обеспе-

чивать их реализацию

Знать: теоретические осно-

вы стратегического управле-

ния, методологию разработ-

ки стратегических изменений

Уметь: разрабатывать кор-

поративные стратегии, про-

граммы организационного 

развития и изменений, обес-

печивать их реализацию

Владеть: навыками страте-

гического мышления, гибко-

го изменения стратегических 

программ с учетом неопре-

деленности организационной 

среды

Тест, кейс-

задача, колло-

квиум, разно-

уровневые за-

дания, курсо-

вой проект, эк-

замен

1 2 СПК-4 - умением 

определять цели, 

функции, задачи стра-

тегического управле-

ния, а также количе-

ственные и качествен-

ные характеристики 

системы управления

Знать: методы разработки 

целей и задач деятельности 

организации, методы анализа 

систем управления с приме-

нением количественных и 

качественных характеристик 

системы управления 

Уметь: умением определять 

цели, функции, задачи стра-

тегического управления, 

проводить стратегические 

исследования систем управ-

ления, делать оценку показа-

телей характеристик дея-

тельности предприятия

Владеть: навыками прове-

дения диагностики системы 

управления, фиксации и ин-

терпретации полученных ре-

зультатов

Тест, кейс-

задача, колло-

квиум, разно-

уровневые за-

дания, курсо-

вой проект, эк-

замен
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1 2 СПК-8 - способно-

стью применять уме-

ния и навыки проведе-

ния проектного анали-

за и обоснования целе-

сообразности проекта с 

учетом программы ор-

ганизационных изме-

нений и управлять ло-

кальным сопротивле-

нием изменениям при 

реализации стратегии

Знать:методические подхо-

ды к проведению проектного 

анализа, формированию про-

грамм организационных из-

менений.

Уметь:разрабатывать стра-

тегию организации на основе 

проектного подхода с учетом 

сопротивления организаци-

онным изменениям.

Владеть: методами разра-

ботки и реализации конку-

рентных стратегий с приме-

нением проектов с учетом 

сопротивления изменениям.

Тест, кейс-

задача, колло-

квиум, разно-

уровневые за-

дания, курсо-

вой проект, эк-

замен

2. Типовые контрольные задания или иные материалы, необходимые 

для оценки владений, умений, знаний, характеризующих этапы форми-

рования компетенций в процессе освоения образовательной программы 

с описанием шкал оценивания и методическими материалами, опреде-

ляющими процедуру оценивания. 

2.1 Комплект заданий для тестовых вопросов

1. Какой из предложенных признаков характеризует особенности страте-

гического менеджмента

1. Цель, четкая организация работы, учет человеческого фактора, мо-

ниторинг качества продукции;

2. Миссия, внимание к работе с персоналом, отработанное информаци-

онное обеспечение, анализ конкурентных преимуществ;

3. Цель, миссия, приоритеты, ориентиры, ограничения;

4. Профессионализм, проект развития, дерево целей, участие в управ-

лении, мотивация; 

5. Прогноз, цель, моделирование ситуаций, использование компьютера, 

анализ рынка.

2. Какое определение миссии Вы считаете наиболее корректным?

1. Миссия – это ситуация, в которой находится организация (фирма, 

компания и пр.); 

2. Миссия – это цель, которую организация желает достичь; 

3. Миссия – это назначение организации в социально-экономической 

жизни; 

4. Миссия – это доминанта развития организации; 

5. Миссия – это формула эффективной деятельности организации.

3.Система FAROUT основана на предпосылке, что результаты анализа 

должны быть обоснованными и, следовательно, ценными для принимающих 
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бизнес-решения, они должны обладать несколькими общими характеристи-

ками:

1. ориентирование на будущее; 

2. ресурсная эффективность; 

3. экономичность; 

4. полезность. 

4. Сопоставьте характеристики методов с их определениями:

1. Future orientation;

2. Accuracy;

3. Resource Objectivity;

4. Usefulness;

5. Timeliness.

a. Информация должна быть ориентированной на перспективу, глубо-

ко  и широко нацеленной на неопределенное будущее, имеющей возмож-

ность выдерживать риск, прогнозирующей и изобретательной.

b. Аналитик должен получить результаты анализа, отличающиеся вы-

сокой степенью точности.

c. Для минимизации потенциально деструктивной природы распро-

страненных предубеждений субъективизма данные или информация должны 

быть просмотрены и проанализированы с использованием рационального и 

систематического подхода.

d. Ценные результаты должны соответствовать основным информаци-

онным потребностям принимающего решение в конкретном контексте реше-

ния.

e. Информация теряет свою ценность, чем дольше она остается ис-

ключенной из решений, предопределяющих организационные действия.

5. ….. представляет собой системное исследование и оценку факторов 

внешней бизнес - среды, экономического потенциала и стратегии развития 

организации в целях определения ее текущей рыночной позиции, выявления 

перспективных путей развития и обоснования оперативно-тактических 

управленческих решений по достижению стратегических целей компании в 

условиях высокой неопределенности и динамизма рыночной среды.

1. стратегический анализ; 

2. функциональный анализ; 

3. статистический анализ. 

6. Объектами стратегического анализа могут выступать:

1. стратегия развития организации;

2. стратегический климат организации;

3. стратегический потенциал организации;

4. финансовые отношения с учредителями компании;

5. внешние и внутренние контрагенты организации. 

 7. Субъектами стратегического анализа являются:

1. финансовые аналитики;
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2. финансовые и стратегические менеджеры компаний;

3. арбитражные управляющие;

4. стратегические партнеры;

8. Основными задачами стратегического анализа являются следующие:

1. аналитическое обоснование стратегии, а также общих и частных 

стратегических целей организации;

2. анализ стратегических альтернатив;

3. анализ соответствия финансовой  стратегии изменяющимся услови-

ям внешней и внутренней среды организации;

4. корректировка стратегии при изменении целей акционеров организа-

ции;

5. выявление и диагностика основных компонентов внутренней и 

внешней бизнес - среды, критических факторов успеха организации. 

9. К методам анализа дальней внешней среды относятся:

1. PEST-анализ;  

2. SWOT-анализ внешней среды;  

3. матрица «Вероятность усиления фактора – воздействие фактора на 

организацию»; 

4. SNW-подход;  

5. цепочка ценностей Портера. 

10. К методам портфельного анализа относятся:

1. БКГ;  

2. матрицы Мак Кинзи, Ансоффа;  

3. построение карты стратегических групп;  

4. модель пяти сил по Портеру. 

11. Социальную среду характеризуют  следующие факторы:

1. модели и образцы поведения отдельных лиц и групп; 

2. изменение потребностей и преференций; 

3. новые социальные тенденции; 

4. рождаемость и прирост населения; 

5. образовательный уровень. 

12. Рекомендуемые шаги при создании матрицы SPACE:

1. Выбор   совокупности   элементов   для определения финансовой си-

лы, конкурентного преимущества, стабильности среды и силы промышлен-

ности.

2. Внесение средних величин для отдельных размеров на соответству-

ющие оси матрицы SPACE.

3. Подсчет средних величин для указанных размеров путем суммиро-

вания данных величин для каждого размера и деления на число элементов, 

включенных в данный размер.

4. Установление цифровой величины от +1(самое плохое) до +6 (самое 

лучшее) для каждого элемента, создающего размер финансовой силы и при-

влекательности среды. Установление цифровой величины от -1 (самое луч-

шее) до -6 (самое плохое) для каждого элемента, создающего размер ста-

бильности среды и конкурентного преимущества.
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5. Подсчет разницы между величинами размеров на оси х и на оси у и 

их внесение на соответствующие оси. Нанесение координат вектора, который 

возникнет из этих точек.

6. Нанесение вектора направления из центра матрицы SPACE до точки 

координат. Вектор определяет среду, в которой данное предприятие находит-

ся: агрессивная, конкурентная, оборонительная или консервативная.

13. Анализ сильных и слабых сторон предприятия ведется в четырех основ-

ных направлениях:

1. главная стратегическая позиция; 

2. финансовый портфель; 

3. цепочка создания стоимости; 

4. структурные области предприятия. 

14. Анализ SWOT предполагает различные стратегические варианты:

1. Стратегия SO. 

2. Стратегия ST. 

3. Стратегия WO. 

4. Стратегия WT. 

a. Это стратегия, которую может применить только сильное предприя-

тие, но находящееся в неблагоприятной среде. Сильная позиция должна бы

ему позволить предотвратить опасность.

b. Подходит для предприятия, на котором слабости преобладают над 

силой, но которое, однако, находится в привлекательной среде. Если бы 

предприятие хотело использовать представившиеся возможности, то ему не 

хватило бы собственных сил и оно должно искать партнеров или ресурсы, 

которые помогут ему устранить слабые места.

c. Подходит для предприятия с перевесом слабых сторон, которое кро-

ме того находится в непривлекательной среде. В этом случае можно поду-

мать и об уходе из данной отрасли и попытаться заняться предприниматель-

ством в более благоприятной среде. 

d. Ее может выбрать предприятие, которое располагает силой, значи-

тельно превышающей его слабые стороны. С учетом этого предприятие ис-

пользует максимум возможностей и применяет наступательную стратегию.

15. Назовите основные принципы стратегического анализа:

1. системности; 

2. сомплексности; 

3. бифуркационности; 

4. субъективности; 

5. мотивационности. 

16. Сопоставьте принципы стратегического анализа с его содержанием:

1. Принцип целостности;  

2. Принцип фокусировки; 

3. Принцип непрерывности проведения.
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a. По своему содержанию данный принцип стратегического анализа 

представляет собой противоположность рассеиванию аналитического иссле-

дования и состоит в определении разумных пределов и приоритетов анализа. 

b. Принцип стратегического анализа, заключающийся в исследовании 

хозяйствующего субъекта как целостной экономической системы, посред-

ством стратегии, выполняющей роль организующего начала, обеспечиваю-

щей внутреннее относительное единство элементов системы.

c. Заключается в проведении стратегического анализа на перманентной 

основе, позволяющей оперативно отслеживать, выявлять и учитывать в стра-

тегическом управлении любые стратегически значимые изменения во внут-

ренней и внешней бизнес - среде организации.

17. Назовите экономико-статистические методы стратегического анали-

за:

1. множественная регрессия; 

2. кластерный анализ; 

3. вариационный анализ; 

4. сетевое планирование; 

5. статистическая теория принятия решений. 

18. Назовите инновационные стратегии развития современного предприя-

тия:

1. продуктовые; 

2. ресурсные; 

3. товарные; 

4. маркетинговые. 

19. Инновационная стратегия деятельности должна обеспечивать:

1. вариантность достижения локальных и глобальных целей; 

2. отражение всех стадий цикла получения новых продуктов, новых 

технологий и других новых объектов; 

3. выбор инновационных продуктов с низким уровнем издержек; 

4. тактические действия компании на каждом этапе жизненного цикла. 

20. Инновационная активность характеризуется следующими частными 

показателями, отражающими стратегию предприятия:

1. качество инновационной стратегии организации;

2. уровень мобилизации или использования инновационного потен-

циала;

3. размер заемного капитала предприятия;

4. соответствие реакции организации характеру конкурентной страте-

гической ситуации.

Методические рекомендации к решению тестовых вопросов:

В рамках учебного процесса необходимо решить тест, позволяющий 

определить уровень знания и понимания пройденной темы. Тест состоит из 

20 вопросов, каждый вопрос необходимо до конца прочитать и из представ-

ленных вариантов ответов выбрать верный. 
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Критерии оценивания: Каждый правильно решенный тестовый во-

прос приравнивается 1 баллу. Максимальное количество баллов равно 20, 

проходной балл равен 13.

2.2 Комплект кейс - задач

Компания «Тойота»

Задание. Что составляет основу успеха компании «Тойота»?  Как  

осуществляется дифференциация номенклатуры продукции этой  фирмы? 

Какие существуют виды диверсификации бизнеса?  Какая диверсификация 

бизнеса характерна для компании «Тойота»?

Компания «Тойота» - крупнейший автопроизводитель в мире, постоян-

но обновляет ассортимент, расширяет номенклатуру, разрабатывает новые 

модели автомобилей с учетом запросов потребителей в разных регионах ми-

ра.

Компания «Тойота» сегодня занимается выпуском совершенно разной 

продукции, начиная от автомобилей и роботов и заканчивая строительством 

элитных коттеджей. Эта многогранная компания известна тем, что является 

крупнейшим автопроизводителем в мире. Из недр «Тойота» вышли различ-

ные концепции менеджмента, которые впоследствии сумели завоевать попу-

лярность во всем мире (например, система поставок «точно в срок» и 

«кайдзен»). Она была главным двигателем японской промышленности в XX 

в.

Прежде всего, «Тойота» показала всему миру, как следует изготавли-

вать автомобили: мало кто слышал о технологической системе Toyota 

Production System (TPS) до того, как она, и в частности, ее важнейший эле-

мент – система «точно вовремя», - была описана в изданной в 1991 г. книге 

«Машина, изменившая мир».

Ключевой принцип TPS – это устранение неэффективной траты ресур-

сов и поддержание постоянного высокого качества при помощи непрерывно-

го улучшения. Система «точно вовремя» является лишь элементом всеохват-

ной программы устранения ненужной работы и бесполезной траты ресурсов. 

Система TPS была затем воплощена во многих других отраслях мировой 

промышленности.

Основа успеха компании  «Тойота» - в совершенном управлении про-

изводством и качественной работе по созданию новых моделей, позволяю-

щей предлагать потребителям новые модельные ряды каждые два года. Ком-

пания выпускает 60 базовых моделей для Японии и множество вариантов для 

зарубежных рынков, при этом степень унификации очень высока – «Тойота» 

успешно использует в новых моделях узлы и агрегаты от старых.

Одной из причин коммерческого успеха компании «Тойота» является 

сеть независимых автомобильных дилеров, которая до недавнего времени 

была разделена на пять конкурирующих подсетей, каждая из которых специ-

ализировалась на определенных частях модельного ряда компании. В февра-



9 

ле 2003 г. вся сеть была реформирована: число подсетей было сокращено до 

четырех, одна из них была ориентирована на целевую аудиторию – молодых 

покупателей. Компании пришлось адаптироваться к высокой фрагментации 

рынка: в наше время невозможно успешно продавать небольшое число моде-

лей, диапазон продукции должен быть максимально разнообразен.

Но завоевание внутреннего рынка было простой задачей в сравнении с 

завоеванием глобального. «Тойота» поставила перед собой задачу произво-

дить больше автомобилей за рубежом.

«Тойота» - это крупная национальная компания-экспортер с развитой 

сетью зарубежных производств. Вся империя «Тойота» постепенно стано-

вится менее централизованной: управляющие зарубежных подразделений 

могут управлять повседневной деятельностью своих структур независимо, не 

запрашивая одобрения из центра. Заложен фундамент системы подготовки и 

переподготовки собственных управляющих кадров – Институт «Тойота». 

Кроме того, «Тойота» имеет специальное мобильное подразделение, которое 

занимается обучением рядовых работников на местах – на новых заводах, а 

также на тех заводах, где начинается выпуск новых моделей.

В последние годы «Тойота» делает акцент на расширении своего про-

изводства и выпуск продукции на зарубежных заводах, что позволило воз-

главить ей мировой автопром.

Методические рекомендации к решению кейс-задачи: 

Студенты получают кейс непосредственно на занятии и работают с 

ним, который рассчитан на коллективное выполнение (группы 2-3 человека).

Решение кейса студенты оформляют письменно, самостоятельно отвечая на 

вопросы. Оценивается кейс по системе оценок.  

Кейс рассчитан на одно аудиторное занятие, если студент отсутствовал, 

то ему необходимо данное задание выполнить самостоятельно и сдать пре-

подавателю в письменной форме.

Критерии оценивания:  

- оценка «отлично» выставляется, если вопросы при ответе были раскрыты 

полностью, лаконично, имеются практические примеры, соответствующие 

теме вопроса, работа выполнена аккуратно.

- оценка «хорошо» выставляется, если большая часть вопросов при ответе 

были раскрыты полностью, лаконично с приведением практических приме-

ров, соответствующие теме вопроса, работа выполнена аккуратно.

- оценка «удовлетворительно» выставляется, если половина вопросов при от-

вете были раскрыты полностью, лаконично с приведением практических 

примеров, соответствующие теме вопроса, в работе имеется небольшая неак-

куратность.

- оценка «неудовлетворительно» выставляется, если вопросы при ответе не 

были раскрыты, работа выполнена небрежно, не аргументировано.  
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2.3 Комплект вопросов для коллоквиумов

Студенты подготавливают расширенные ответы на вопросы по теме 

курса:

Тема «Формирование социально-ориентированной стратегии предпри-

ятия на основе системы сбалансированных показателей»

Вопросы для рассмотрения:

1. Классификация теоретических подходов к исследованию социальной 

ответственности в теориях стратегического управления. 

2. Факторы, влияющие на формирование социально-ориентированной 

стратегии.

3. Методика планирования и оценки социально-ответственной деятель-

ности на основе теории жизненного цикла. 

4. Модель формирования социально-ориентированной стратегии пред-

приятия на основе системы сбалансированных показателей.

5. Механизмы реализации социально-ориентированной стратегии 

предприятия

Методические рекомендации по проведению практического зада-

ния:

Студенты получают практическое задание непосредственно на занятии 

и работают с ним самостоятельно вне аудитории, возможно в библиотеке.

Задание рассчитано на индивидуальное выполнение. Ответы на  задание

студенты оформляют письменно. Оценивается оно по 5-бальной шкале. 

Задание рассчитано на одно аудиторное занятие, если студент отсут-

ствовал, то ему необходимо данное задание выполнить самостоятельно и 

сдать преподавателю в письменной форме.

Критерии оценивания:  

- оценка «отлично» выставляется, если вопросы при ответе были раскрыты 

полностью, лаконично, имеются практические примеры, соответствующие 

теме вопроса, работа выполнена аккуратно.

- оценка «хорошо» выставляется, если большая часть вопросов при ответе 

были раскрыты полностью, лаконично с приведением практических приме-

ров, соответствующие теме вопроса, работа выполнена аккуратно.

- оценка «удовлетворительно» выставляется, если половина вопросов при от-

вете были раскрыты полностью, лаконично с приведением практических 

примеров, соответствующие теме вопроса, в работе имеется небольшая неак-

куратность.

- оценка «неудовлетворительно» выставляется, если вопросы при ответе не 

были раскрыты, работа выполнена небрежно, не аргументировано.  

2.4 Комплект заданий для решения разноуровневых заданий
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Практическое задание по оценке стратегической устойчивости предприятия

Задание. Используя финансовую отчетность конкретного предприя-

тия, провести анализ использования финансовых ресурсов предприятия. 

Проанализировать финансовую устойчивость в стратегической перспекти-

ве, дать интерпретацию полученных данных, разработать рекомендации по 

улучшению финансового состояния компании.

Методические указания:

Долгосрочный аспект проблемы выполнения финансовых обяза-

тельств предприятия имеет очень важное значение. Этот аспект измеряется 

с помощью вычисления коэффициентов финансовой устойчивости.

Финансовая устойчивость компании анализируется на основе двух 

основных факторов - степени независимости компании от заемных источ-

ников финансирования (соотношении собственного и заемного капитала) и 

отношении свободных денежных средств к затратам на обслуживание дол-

га.

Финансовая независимость

При исследовании финансовой независимости компании аналитик 

должен, во-первых, ответить на вопросы, насколько организация независи-

ма с финансовой точки зрения и какова тенденция изменения уровня неза-

висимости (рост или снижение). А во-вторых, дать интерпретацию полу-

ченным результатам в соответствии с задачей исследования.

При проведении анализа обычно вначале проверяется соблюдение 

правила финансовой устойчивости, которое в «классическом» виде гласит:

Собственный капитал компании должен превышать сумму ее кратко-

срочных и долгосрочных обязательств (без учета кредиторской задолженно-

сти):

СК > ДО + КО.

Выполнение данного условия обычно интерпретируется как прием-

лемый уровень финансовой независимости компании. Далее исследуется 

тенденция изменения соотношения между собственным и заемным капита-

лом во времени.

Финансовый рычаг

Соотношение собственного и заемного капитала называется финансо-

вым рычагом (FL — financial leverage) и измеряется как отношение балан-

совой оценки обязательств компании и ее собственного капитала.

Вычисление финансового рычага связано с двумя трудностями —

определением величины заемного капитала и способом расчета самого от-

ношения.

Под заемным капиталом разные исследователи понимают три разные 

величины:

• долгосрочные обязательства (ДО),

• все имеющиеся обязательства (О = ДО + КО + КЗ),

• все обязательства за вычетом кредиторской задолженности (О -

КЗ).
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Финансовый рычаг рассчитывается также разными способами, в том 

числе как отношение:

• заемного капитала к собственному (U1);

• собственного капитала к общей стоимости активов (U2);

• заемного капитала к общей стоимости активов (U3);

• общей стоимости активов к собственному капиталу (U4);

• инвестированного капитала к валюте баланса (U5) и т.д.
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Наиболее часто для анализа используется следующая формула расче-

та финансового рычага:

&' =
��

ДО + КО − КЗ
.

Она характеризует отношение собственного капитала компании к за-

емному, очищенному от влияния текущей задолженности перед контраген-

тами. 

Эффект финансового рычага

Понятно, что чем больше доля собственного капитала в активах ком-

пании, тем финансовое положение компании устойчивее. Однако одновре-

менно это означает, что компания использует более дорогие ресурсы или, 

наоборот, не использует все шансы рынка.

Мы уже знаем, что наиболее информативный показатель эффективно-

сти деятельности компании - доходность собственного капитала (ROE) —

можно записать как произведение нескольких сомножителей, одним из ко-

торых является долговая нагрузка, выраженная как отношение балансовой 

стоимости совокупных активов к стоимости собственного капитала (ДН= 

U4). И чем больше долговая нагрузка, тем при прочих равных условиях 

больше величина ROE.

Однако необходимо понимать, что другим сомножителем формулы 

Дюпона является доходность активов (ROA) - отношение чистой прибыли к 

балансовой стоимости активов. А на величину чистой прибыли существен-

ным образом влияют затраты на обслуживание долга — выплату процен-

тов, величина которых тем больше, чем значительнее долговые обязатель-

ства компании.

��� =
ЧП

СА
=
( !"# − % ∗ �) ∗ (1 − ')

*�
,

где i - средняя ставка процента по долговым обязательствам компа-

нии,

О— размер долговых обязательств компании,

t — ставка налога на прибыль.
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То есть чем больше величина заемного капитала, тем меньше чистая 

прибыль компании.

Обозначим буквой R доходность активов, измеряемую как отношение 

прибыли до уплаты процентов и налогов к совокупным активам:

� =
����
� .

Тогда формулу ROE можно записать в следующем виде:

�!� = "� − $ !� % ∗ (1 − ') ∗ � �* = (1 − ') ∗ +� + (� − $) ∗ !
�*-.

Соответственно эффект финансового рычага можно записать в виде:

ЭФР = (1 − ') ∗ (� − $) ∗ !
�*

То есть при R > i увеличение доли долга ведет к росту доходности соб-

ственного капитала, при этом устойчивость бизнеса снижается.

Коэффициенты покрытия обязательств

Все способы вычисления финансового рычага имеют один и тот же 

недостаток — базируются на балансовой оценке стоимости пассивов (акти-

вов). Однако финансовое бремя, которое принимает на себя компания при 

привлечении заемных средств, зависит не столько от того, какова пропор-

ция между обязательствами, с одной стороны, и активами (собственным 

капиталом) — с другой, сколько от возможностей компании выдержать го-

довой поник; платежей, связанных с ее долгами.

Предположим, что две компании имеют одинаковую пропорцию 

между собственным и заемным капиталом, но одна из них высокорента-

бельна, а другая еле сводит концы с концами. Очевидно, что убыточная 

компания будет с трудом справляться со своими обязательствами, тогда как 

рентабельна не будет испытывать при этом никаких проблем. Следователь-

но, само по себе балансовое соотношение между собственным и заемным 

капиталом представляет интерес, скорее, при ликвидации предприятия, чем 

в условиях его нормального функционирования. В последнем случае гораз-

до больше внимания должно уделяться сопоставлению годовых платежей 

по долговым обязательствам с притоком денежных средств.

Коэффициенты, характеризующие данный аспект хозяйственной дея-

тельности компании, называются коэффициентами покрытия обязательств 

и вычисляются как отношение свободных денежных средств компании к ее 

долговым обязательствам:
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Свободные денежные средства 

Затраты на выполнение долговых обязательств

Коэффициент покрытия процентов

Наиболее известным коэффициентом покрытия обязательств является 

коэффициент покрытия процентов — КПП (IC — interest cover). Он рассчи-

тывается как отношение прибыли до выплаты процентов и налогов (ЕВIT) к 

процентным платежам и используется для определения способности ком-

пании обеспечить ежегодную выплату процентов по кредитам и займам.

КПП =
+,-.

Процентные платежи

Коэффициент покрытия процентов показывает, во сколько раз полу-

чаемая компанией прибыль превышает ее расходы на выплату процентов 

по долговым обязательствам. Если проценты составляют большую часть 

прибыли до выплаты процентов и налогов, состояние компании нельзя счи-

тать устойчивым: даже незначительное изменение операционной прибыли 

может привести к серьезным финансовым проблемам.

Коэффициент окупаемости затрат на обслуживание долга

Обслуживание долга включает в себя не только своевременную упла-

ту процентных платежей, но и погашение основной суммы долга. Конечно, 

последнее может осуществляться и за счет рефинансирования задолженно-

сти. Однако способность компании генерировать поток денежных средств, 

достаточный для покрытия всех текущих обязательств, является чрезвы-

чайно важным показателем ее финансовой устойчивости. Коэффициент 

окупаемости затрат на обслуживание долга (КОД) рассчитывается как от-

ношение прибыли до уплаты процентов и налогов ко всем годовым затра-

там, связанным с исполнением долговых обязательств.

КОД =
+,-.

Процентные платежи + Возмещение долга/(1 − B)

Деление затрат на погашение долга на величину (1 — t), где t — нало-

говая ставка, отражает тот факт, что, в отличие от процентных платежей, 

затраты на возвращение основной суммы долга не уменьшают налогообла-

гаемую прибыль.

Коэффициент денежного обеспечения

До сих пор мы анализировали денежный поток, связанный с генери-

руемой компанией прибылью. Но, как мы знаем, прибыль компании фор-

мируется путем вычитания из ее доходов понесенных затрат, часть из кото-

рых не связана с расходованием денежных средств. Поэтому относительно 

свободные денежные средства компании (EBITDA) можно представить как 

сумму прибыли до уплаты процентов и налогов и начисленной амортиза-

ции.

+,-.DE = +,-. + Амортизация 
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Коэффициент денежного обеспечения (КДО) вычисляется как отно-

шение прибыли до уплаты процентов и налогов и амортизационных начис-

лений (EBITDA) к процентным платежам компании:

КДО =
������

Процентные платежи

Коэффициент полного покрытия затрат на обслуживание долга

Данный коэффициент расширяет предыдущий. В знаменатель добав-

ляются обязательств по погашению основной части долга:

КПЗ =
������

Процентные платежи+ Возмещение долга/(1− ")

Основные показатели финансовой устойчивости:
Показатель Расчет

Коэффициент покрытия 

процентов - КПП
КПП =

����

Процентные платежи

Коэффициент окупаемости 

затрат на обслуживание 

долга - КОД
КОД

=
����

 Процентные платежи + Возмещение долга/(1 − ")

Коэффициент денежного 

обеспечения - КДО
КДО =

������

Процентные платежи

Коэффициент полного по-

крытия затрат на обслужи-

вание долга - КПЗ
КПЗ

=
������

Процентные платежи + Возмещение долга/(1 − ")

Финансовый рычаг - FL
#$ =

Собственный капитал

ДО + КО − КЗ
.

Методические рекомендации по проведению практического зада-

ния:

Студенты получают практическое задание непосредственно на занятии 

и работают с ним, который рассчитан на коллективное выполнение. Студен-

ты выполняют задание группами по 2-3 человека. Ответы на практическое 

задание студенты оформляют письменно. Оценивается оно по 5-бальной 

шкале. 

Задание рассчитано на одно аудиторное занятие, если студент отсут-

ствовал, то ему необходимо данное задание выполнить самостоятельно и 

сдать в письменном виде преподавателю.

Критерии оценивания:  

- оценка «отлично» выставляется, если вопросы при ответе были раскрыты 

полностью, лаконично, имеются практические примеры, соответствующие 

теме вопроса, работа выполнена аккуратно.
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- оценка «хорошо» выставляется, если большая часть вопросов при ответе 

были раскрыты полностью, лаконично с приведением практических приме-

ров, соответствующие теме вопроса, работа выполнена аккуратно.

- оценка «удовлетворительно» выставляется, если половина вопросов при от-

вете были раскрыты полностью, лаконично с приведением практических 

примеров, соответствующие теме вопроса, в работе имеется небольшая неак-

куратность.

- оценка «неудовлетворительно» выставляется, если вопросы при ответе не 

были раскрыты, работа выполнена небрежно, не аргументировано.  

2.5 Комплект заданий для выполнения курсового проекта

Примерная тематика курсовых проектов:

1. Управление социальной ответственностью на основе системы сба-

лансированных показателей  

2. Методы диагностики соответствия структуры управления совре-

менным направлениям развития организации

3. Формирование и оценка эффективности финансово-

инвестиционной стратегии социально-ответственной компании.

4. Стратегические приоритеты социально-экономического развития 

фирм сферы услуг и концепция социальной ответственности.

5. Стратегическое управление структурными преобразованиями эко-

номики сферы услуг

6. Методология стратегического управления организацией на основе 

развития интеллектуального капитала.

7. Стратегия повышения конкурентоспособности компании на основе 

инновационной модели развития.

8. Стратегическое управление предпринимательской активностью в 

условиях делового цикла развития фирмы.

9. Стратегическое управление инновационной восприимчивостью 

фирм (методология и инструментарий).

10. Методология формирования стратегии инновационного развития 

организаций в условиях модернизации экономики.

11. Методология стратегического управления интеграцией предприя-

тий сферы услуг.

12. Стратегическое финансовое управление реальными инвестициями 

предприятий сферы услуг.

13. Развитие системы проектного управления в сфере услуг.

14. Методология и инструментарий стратегического управления устой-

чивым развитием фирмы (компании) в условиях инновационной экономики.

15. Методология устойчивого развития сетевых предпринимательских 

структур в гостиничном бизнесе.

16. Управление стратегическим потенциалом предприятий сферы 

услуг.
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17. Теория и методология стратегического управления развитием пред-

приятия сферы услуг.

18. Стратегическое управление инновационно-ориентированным пред-

приятием в условиях турбулентной среды.

19. Формирование системы стратегического управления социально-

экономическим развитием предприятия сферы услуг.

20. Методологические и методические основы стратегического управ-

ления развитием ресурсного потенциала предприятий сферы услуг.

21. Стратегии управления конкурентоспособностью предприниматель-

ских структур в условиях трансформации рыночной среды.

22. Механизмы развития стратегической системы управления мотива-

цией трудовой деятельности руководителей организации.

23. Система стратегического управления развитием предприятия на ос-

нове механизма фазового перехода.

24. Организационно-экономический механизм инновационного пере-

хода предприятий сферы услуг.

25. Стратегические методы повышения устойчивости организаций сфе-

ры услуг.

26. Стратегии обеспечения конкурентоспособности организаций  сфе-

ры услуг на основе методов управления качеством.

27. Система стратегического управления личной конкурентоспособ-

ность персонала организации.

28. Стратегическое управление стоимостью предприятия сферы услуг в 

условиях инновационного развития.

29. Методическое обеспечение механизма стратегического управления 

предприятием сферы услуг.

30. Стратегия формирования ресурсного потенциала предприятий сфе-

ры услуг.

31. Оценка влияния организационной культуры на конкурентоспособ-

ность предприятий сферы услуг.

32. Стратегия формирования имиджа организации-работодателя на 

рынке труда – как фактор привлечения потенциальных работников.

33. Стратегия создания системы управления знаниями в бизнес-

организациях.

34. Формирования стратегии устойчивого развития предприятия на ос-

нове гармонизации целей стейкхолдеров.

35. Формирование стратегии ценностного управления в фирме (органи-

зации).

36. Стратегия управления конкурентоспособностью услугами на основе 

модульно-компетентностного подхода.

37. Стратегическое управление предприятием сферы услуг в условиях 

нестабильной внешней среды на базе вероятностного адаптивного подхода.

38. Инновационный механизм гармонизации взаимоотношений социу-

ма и бизнеса.

Методические рекомендации по выполнению курсового проекта: 
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Студент выбирает тему курсового проекта из предложенного списка и вы-

полняет ее самостоятельно в течение всего семестра согласно «Методиче-

ским рекомендациям по выполнению  курсового проекта».

Критерии и шкала оценивания 

– соответствие содержания работы заданию; 

– наличие обзора литературных и иных источников; 

– логическая и методическая выдержанность структуры работы; 

– обоснованность и аргументированность выводов и предложений; 

– соответствие оформления работы требованиям; 

– качество результатов, полученных в работе; 

– умение студента отвечать на поставленные во время защиты вопросы. 

Шкала оценивания: 

(оценка)

Степень удовлетворения критериям

1 2

«Отлично» Содержание работы полностью соответствует заданию. 

Представлены результаты обзора литературных и иных ис-

точников. Структура работы логически и методически вы-

держана. Все выводы и предложения убедительно аргумен-

тированы. Оформление работы и полученные в работе ре-

зультаты полностью отвечают требованиям, изложенным в 

методических указаниях. При защите работы студент пра-

вильно и уверенно отвечает на вопросы преподавателя, де-

монстрирует глубокое знание теоретического материала, 

способен аргументировать собственные утверждения и вы-

воды. 

«Хорошо» Содержание работы полностью соответствует заданию. 

Представлены результаты обзора литературных и иных ис-

точников. Структура работы логически и методически вы-

держана. Большинство выводов и предложений аргументи-

ровано. Оформление работы и полученные в работе резуль-

таты в целом отвечают требованиям, изложенным в методи-

ческих указаниях. Имеются одна-две несущественные ошиб-

ки в использовании терминов, в построенных диаграммах и 

схемах. Наличествует незначительное количество граммати-

ческих и/или стилистических ошибок. При защите работы 

студент правильно и уверенно отвечает на большинство во-

просов преподавателя, демонстрирует хорошее знание тео-

ретического материала, но не всегда способен аргументиро-

вать собственные утверждения и выводы. При наводящих 

вопросах преподавателя исправляет ошибки в ответе. 

«Удовлетворительно» Содержание работы частично не соответствует заданию. Ре-

зультаты обзора литературных и иных источников представ-

лены недостаточно полно. Есть нарушения в логике изложе-

ния материала. Аргументация выводов и предложений сла-

бая или отсутствует. Имеются одно-два существенных от-

клонений от требований в оформлении работы. Полученные 

в работе результаты в целом отвечают требованиям, изло-

женным в методических указаниях. Имеются одна-две суще-

ственных ошибки в использовании терминов, в построенных 
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диаграммах и схемах. Много грамматических и/или стили-

стических ошибок. При защите работы студент допускает 

грубые ошибки при ответах на вопросы преподавателя и 

/или не дал ответ более чем на 30% вопросов, демонстрирует 

слабое знание теоретического материала, в большинстве 

случаев не способен уверенно аргументировать собственные 

утверждения и выводы. 

«Неудовлетворитель-

но» 

Содержание работы в целом не соответствует заданию. 

Имеются более двух существенных отклонений от требова-

ний в оформлении работы. Большое количество существен-

ных ошибок по сути работы, много грамматических и стили-

стических ошибок и др. Полученные в работе результаты не 

отвечают требованиям, изложенным в методических указа-

ниях. При защите курсовой работы студент демонстрирует 

слабое понимание программного материала. 

«Неудовлетворитель-

но» 

Курсовая работа не представлена преподавателю. 

Студент не явился на защиту курсовой работы. 

2.6 Комплект заданий для промежуточной аттестации

Перечень основных вопросов для контроля знаний

1. Предпосылки реализации сформулированной стратегии

2. Ограничение  и навязывание стратегического развития

3. Формулирование стратегии предприятия

4. Основы стратегии SBU

5. Основные типы предпринимательских стратегий

6. Стратегии сравнения  Баумэна: стратегические часы

7. Управление выбором стратегии

8. Общее развитие предприятия  и стратегические партнерства

9. Источники изменений и их влияние на работу менеджера

10. Характер стратегического изменения

11. Диагноз потребности стратегического изменения

12. Управление процессами стратегического изменения

13. Концепция социально-ориентированного управления

14. Основные характеристики социально-ориентированного бизнеса

15. Стратегическое управление предприятием в условиях развития социаль-

но-ориентированного бизнеса

16. Факторы, влияющие на формирование социально-ориентированной стра-

тегии предприятия

17. Методика оценки социально-ориентированной деятельности предприятия

18. Сбалансированная система показателей как управленческий инструмен-

тарий формирования стратегических действий в области социально-

ориентированного бизнеса

19. Области анализа предприятия и его среды. 

20. Анализ PEST. Алмаз Портера. 

21. Применение сценариев. 

22. Анализ отраслевой среды. Конкурентный анализ. 
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23. Анализ сегментации покупателей. 

24. Анализ  SWOT. Обобщение результатов стратегического анализа.

25. Принципы стратегического выбора. Формулирование стратегии предпри-

ятия. 

26. Общие стратегии согласно Портеру. 

27. Наиболее часто применяемые конкурентные стратегии: стратегия лидер-

ства по издержкам, стратегия дифференциации и ориентации, стратегии в 

кризисной ситуации, стратегии в различных отраслях и др.

28. Изменения на предприятии. Выбор стратегии для осуществления измене-

ний.  

29. Характер стратегического изменения. Управляемое изменение. 

30. Диагноз потребности стратегического изменения.  Уровни турбулентно-

сти предпринимательской среды. 

31. Управление процессами стратегического изменения. Применение стилей 

управления изменением.

32. Концепция устойчивого развития предприятия. Сущность и виды разви-

тия организации. 

33. Методы анализа и оценки устойчивого развития организации. 

34. Факторы, влияющие на устойчивость организации. 

35. Формирование программ устойчивого развития  с учетом фактора време-

ни. 

36. Инструменты обеспечения устойчивого развития организации

37. Классификация теоретических подходов к исследованию социальной от-

ветственности в теориях стратегического управления. 

38. Факторы, влияющие на формирование социально-ориентированной стра-

тегии. 

39. Методика планирования и оценки социально-ответственной деятельности 

на основе теории жизненного цикла.

40. Модель формирования социально-ориентированной стратегии предприя-

тия на основе системы сбалансированных показателей.

Методические рекомендации по проведению промежуточной атте-

стации:

Билеты содержат  по 2 контрольных вопроса. Ответы студенты оформ-

ляют письменно, самостоятельно отвечая на вопросы. Оценивается промежу-

точная аттестация по системе принятых оценок.

Критерии оценивания:  

Результаты освоения дисциплины определяются оценками «отлично», 

«хорошо», «удовлетворительно», «неудовлетворительно».

Оценки «отлично», «хорошо», «удовлетворительно» означают успеш-

ное прохождение учебного курса.

Оценка «отлично» – ставится при полных, исчерпывающих, аргумен-

тированных ответах на все основные и дополнительные экзаменационные 

вопросы. Ответы должны отличаться логической последовательностью, чет-
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костью в выражении мыслей и обоснованностью выводов, демонстрирующих 

знание источников нормативно-правовых актов, литературы, понятийного 

аппарата и умения ими пользоваться при ответе.

Оценка «хорошо» – ставится при полных, исчерпывающих, аргументи-

рованных ответах на все основные и дополнительные экзаменационные во-

просы. Ответы должны отличаться логичностью, четкостью, знанием поня-

тийного аппарата и литературы по теме вопроса при незначительных упуще-

ниях при ответах.

Оценка «удовлетворительно» – ставится при неполных и слабо аргу-

ментированных ответах, демонстрирующих общее представление и элемен-

тарное понимание существа поставленных вопросов, понятийного аппарата и 

обязательной литературы.

Оценка «неудовлетворительно» – ставится при незнании и непонима-

нии студентом существа экзаменационных вопросов.




