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Аннотация. Автомобильная отрасль в Приморском крае имеет особую значимость, так как является одной из 

перспективных направлений развития Дальневосточного региона. Близость азиатского автомобильного рынка на-
кладывает отпечаток на  огромные поставки новых и подержанных импортных автомобилей из Японии и Южной 
Кореи.  Единственное автомобилестроительное предприятие на территории г. Владивостока и Приморского края 
– ООО «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг Рус» развитие, которого играет  ключевую роль для отрасли в целом. 
Функционирование любой социально-экономической системы невозможно без реализации комплекса мероприятий, 
направленных на совершенствование ее деятельности.  Использование ресурсно-рыночного подхода в разработке 
стратегии развития предприятием создают благоприятные возможности для принятия  управленческого решения 
по повышению его эффективности деятельности. Поэтому целью  данной работы выступает необходимость  пока-
зать практическое применение ресурсно-рыночного подхода в принятии управленческого решения по повышению 
эффективности деятельности предприятия на примере автомобильной отрасли. Методология и инструментарий ис-
следования базируются на контент-анализе состояния автомобильной отрасли мира, России и  Приморского края. 
К основным методам исследования можно отнести: экономико-статистический, сравнительного анализа, графиче-
ского описания, финансово-экономический анализ (при оценке экономических показателей предприятий), количе-
ственные методы, в частности экономический прогноз. Проведенное исследование позволило выделить основных 
стейкхолдеров для автомобильной компании, которые обладают не только своими интересами и предпочтениями 
по отношению к предприятию, но и представляют определенные ресурсы ему с целью удовлетворения своих инте-
ресов. Обозначенные ресурсные потоки в работе, позволяют выработать  ряд возможных мероприятий, внедрение 
которых как показывают прогнозные расчеты, позволят руководству компании занять прочное конкурентное по-
ложение  на Дальневосточном автомобильном рынке.  

Ключевые слова: ключевые компетенции, ресурсы предприятий, автомобилестроение, ресурсно-рыночный 
подход, стейкхолдеры.
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Abstract. The automotive industry in the Primorsky Territory is of special significance as it is one of the most promis-
ing directions of development of the Far East region. The proximity of the Asian automotive market affects the huge supply 
of new and used imported cars from Japan and South Korea. The only automotive company in the city of Vladivostok and 
Primorsky region - OOO «Mazda Sollers Manufacturing RUS” development, which plays a key role for the industry as a 
whole. The operation of any socio-economic system is impossible without the implementation of a set of measures aimed 
at improving its operations. Using resource-market approach in the development of strategy of development now provide 
opportunities for management decisions to improve its performance. Therefore, the aim of this study appears to show the 
need for the practical application of resource and market-based approach to management decision-making to improve the 
efficiency of the enterprise on the example of the automotive industry. The methodology and research tools based on a con-
tent analysis of the state of the automotive industry of the world, Russia and Primorsky Krai. The main research methods 
include: Economics and Statistics, comparative analysis, graphic description, financial and economic analysis (for assessing 
the economic performance of enterprises), quantitative methods, in particular the economic outlook. The study allowed to 
allocate major stakeholder for the automotive companies that not only have their own interests and preferences in relation 
to the enterprise, but also are some resources to it in order to meet their interests. The indicated resource flows in the work 
permit to work out a number of possible measures, the implementation of which as shown by projections, allow management 
to take a strong competitive position in the Far East automotive market.
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Введение. Ограниченность ресурсов промышлен-

ных предприятий, трудно прогнозируемые  изменения 
внешней среды и стремительный рост глобализации 
бизнеса делают задачу стратегического позициониро-
вания практически неразрешимой. Данный факт застав-
ляет руководство предприятий обращать свой взгляд на 
концепцию внутреннего развития компании, стараясь 
идентифицировать внутренние параметры, развитие 
которых способствует сдерживанию и развитию соб-
ственных конкурентные преимущества на отраслевом 
рынке. Именно поэтому, наиболее эффективной пара-
дигмой стратегии развития  организации в современных 
экономических условиях является концепция ключевых 
компетенций, предложенная учеными Г. Хамелом и К. 
Прахаладом [1].

Вместе с тем невозможно игнорировать значения 
факторов внешней среды оказывающих воздействие на  
формировании стратегии компании и развития необхо-
димых организационных ресурсов и ключевых компе-
тенций. Придерживаясь точки зрения  А.М. Попович, 
Е.В. Антонова, С.А. Люфт, Д.П. Маевский [2, 3] необхо-
димо использовать интеграцию рыночного и ресурсно-
го подхода в стратегировании управления деятельности 
предприятия, которая даст возможность организации 
привлекать необходимые ресурсы и развивать ключевые 
компетенции с учетом изменений рыночных потребно-
стей для формирования конкурентного преимущества 
предприятия.

Стратегический  менеджмент на основе ресурсно-
рыночного подхода предполагает принятие опреде-
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ленных управленческих решений по формированию и 
развитию организационных компетенций [4,5]. Однако 
в настоящее время исследования ученых в области ин-
теграции рыночного и ресурсного подходов во многом 
находятся на концептуальной стадии своего развития, а 
разработанные методические рекомендации и методики 
носят общий характер, что затрудняет их практическое 
применение. Таким образом, актуальность данной темы 
исследования продиктована противоречием между вы-
сокой социально-экономической значимостью исполь-
зования ресурсно-рыночного подхода в стратегии разви-
тия предприятием и отсутствием практического опыта 
его использования хозяйственными субъектами.  

Цель данной работы показать возможности прак-
тического применения ресурсно-рыночного подхода в 
принятии управленческого решения по повышению эф-
фективности деятельности предприятия на примере ав-
томобильной отрасли.

 Анализ тенденций развития автомобильной отрас-
ли на мировом и Российском рынке.

Повышение качества и уровня жизни населения, ха-
рактерные для современного этапа развития экономики 
страны характеризуются значительно возросшей ролью 
автомобилестроения, которая сегодня является одной из 
ведущих отраслей машиностроения. Ее состояние ока-
зывает значительное влияние как на экономику в целом, 
так и  на темпы и направленность научно-технического 
прогресса в различных отраслях хозяйства связанных с 
машиностроением.

В автомобильной отрасли наблюдается совершен-
но новый подход в техническом развитии автомобиля, 
организации и технологии его производства. Научно-
технические тенденции заключаются в уменьшении рас-
хода топлива и снижении вредных выбросов, разработке 
сверхлегкого автомобиля, повышении безопасности, ка-
чества, надежности и долговечности, а также в развитии 
интеллектуальных автомобильно-дорожных систем.

В автомобилестроении развитых стран в последние 
годы наблюдается тенденция к переходу от крупносе-
рийного к мелкосерийному выпуску моделей широкого 
ассортимента авто [6]. Кроме того, все большее значе-
ние приобретают вопросы экологии, которые требуют 
новых подходов, формирующих экологический мар-
кетинг. Его требования направлены на преодоление 
проблем, которые связанны с защитой окружающей 
среды, быстрым ростом, а также старением населения 
и, безусловно, важнейшей проблей современности - не-
хваткой ресурсов. Создание стандарта «Евро» стало и 
причиной ужесточения требований к техническим, эко-
логическим и другим характеристикам автомобилей. 
Усиливающееся беспокойство по поводу загрязнения 
атмосферы, вызванного автомобильным транспортом, 
привело к принятию специальных мер по снижению шу-
мового, газового и других видов загрязнений (типичный 
пример – последовательное введение экологических 
стандартов «Евро-1» - «Евро-5», а в ближайшем буду-
щем – «Евро-6»).

Сдерживание развития автомобильного транспорта, 
равнозначно торможению экономических и структур-
ных преобразований в экономике страны. 

Как показывает проведенный контент-анализ клю-
чевыми факторами оказывающими влияние на развитие 
авторынка в России, являются: доходы населения, цены 
на автомобили, стоимость эксплуатации, доступность 
кредитования, потребительские настроения, стимули-
рование спроса, модельный ряд, стратегия брендов, раз-
витие дилерских сетей, развитие рынка автомобилей с 
пробегом, обновление автопарка, демография. 

Для того чтобы автомобильную отрасль перевести 
на инновационный путь развития необходимо создание 
ряда правовых и экономических условий, обеспечиваю-
щих деятельность предприятий. 

Автомобильная отрасль Приморского края явля-
ется важнейшей составляющей экономики региона. 

Согласно данным статистики, в регионе на тысячу че-
ловек приходится 572 автомобилей [7]. Это самый вы-
сокий показатель по России. Однако особенность авто-
мобильного рынка края является присутствие на нем ни 
автомобилей собственного производства, а огромный 
объем импортных поставок новых и подержанных ав-
томобилей из Японии и Южной Кореи. Часть автомо-
билей проходит через край транзитом, часть остается в 
регионе. Кроме того, во Владивостоке работает очень 
большой вторичный рынок автомобилей. Однако при 
значительном увеличении импорта автомобилей через 
порты Приморского края потребуются серьезные ин-
вестиционные вложения в логистическую инфраструк-
туру, потому что существующая в настоящее время не 
готова к существенному увеличению потока импортных 
автомобилей.

Жители Приморского края являются приверженцами 
зарубежных иномарок, что сказывается на низком спро-
се отечественных легковых автомобилей и  автомобилей 
местной сборки внутреннего рынка отрасли. 

Единственное автомобилестроительное предпри-
ятие на территории г. Владивостока и Приморского 
края – ООО «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг Рус». Его 
развитие играет ключевую роль для отрасли в целом. 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации дало старт созданию особой экономической 
зоны промышленно-производственного типа, которая 
создана   на базе автозавода ПАО «Соллерс» по реше-
нию правительства РФ от 18.08.2014 г. «О создании 
на территории г. Владивостока особой экономической 
зоны промышленно-производственного типа» [8,9,10].  
Создание такой зоны на территории города  даст новый 
импульс автомобилестроению региона. Режим ОЭЗ по-
зволит привлечь более 12 миллиардов рублей частных 
инвестиций, создать более 2 тысяч новых высокопроиз-
водительных рабочих мест. Якорными инвесторами осо-
бой экономической зоны являются: российско-японская 
компания ООО «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг Рус» 
и транспортная компания ООО «Пасифик Лоджистик». 
Ключевыми проектами являются следующие: увеличе-
ние мощностей автозавода Mazda и SsangYong до 100 
тысяч авто в год и специализированного терминала до 
250 тысяч контейнеров в год, а также размещение в ОЭЗ 
производства автокомпонентов [11].

Преимущества применения стейкхолдеров подхода к 
развитию секторов экономики региона.

Развитие любой социально-экономической системы 
невозможно без реализации комплекса мероприятий, 
направленных на совершенствование ее деятельности. 
Ведь, если система будет развиваться инерционно, ве-
роятней всего, через определенный период времени она 
войдет в состоянии стагнации, а далее отсутствие гибко-
сти и невозможность противостоять внешним факторам, 
в частности конкурентным, приведет к «гибели» данной 
системы. Предприятие ООО «МСМР» нуждается в не-
которой форме модернизации [12].

Как показало проведенное исследование, имеющи-
еся конкурентные преимущества данной организации 
скорее перешли в статус временных. Более того, неспо-
собность вовремя реагировать на сложившуюся эконо-
мическую ситуацию в стране, говорит о необходимости 
срочного изменения сложившейся внутренней страте-
гии предприятия и скором изменении вектора развития, 
выраженном в реализации определенных мероприятий, 
способных затронуть интересы всех заинтересованных 
сторон.

Интеграция рыночного и ресурсного подхода в 
стратегировании управления деятельности предпри-
ятия дает возможность организации привлекать необ-
ходимые ресурсы и развивать ключевые компетенции 
с учетом изменений рыночных потребностей для фор-
мирования конкурентного преимущества предприятия. 
Теория заинтересованных сторон обладает  потенциа-
лом для исследования процессов формирования ресурс-
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ной базы и ее трансформации в ключевые компетенции 
предприятия, поэтому предлагается все мероприятия 
по повышению эффективности деятельности предпри-
ятия рассмотреть на базе ресурсно-рыночного под-
хода и относительно групп заинтересованных сторон. 
Стейкхолдерская модель основана на огромной роли 
кооперации групп-участников, которые как в активной, 
так и в пассивной форме производят операции с целью 
получения прибыли [13]. По сути это коллектив участ-
ников, заинтересованных в эффективном деле одного 
очень масштабного предприятия, но при этом каждый 
выполняет свою функцию в системе кооперации. В эко-
номике Российской Федерации, средний и крупный биз-
нес, традиционно имеет огромное значение. При этом 
результативность ведения бизнеса ведущими мировыми 
корпорациями, в том числе и российскими, показывает, 
что тенденция развития корпоративных систем управле-
ния промышленными предприятиями во многом опре-
деляется эффективностью участвующих стейкхолдеров 
[14].

В условиях нарастания разрывов между результата-
ми деятельности предприятия и запросами к ним групп 
внешнего и внутреннего окружения одной из главных 
управленческих компетенций топ-менеджмента пред-
приятия становится умение выстраивать отношения с 
данными группами [15].

Теория заинтересованных сторон обладает значи-
тельным потенциалом для исследования процессов 
формирования ресурсной базы и ее трансформации в 
ключевые компетенции предприятия. Ресурсы, кото-
рыми обмениваются фирма и ее стейкхолдеры, могут 
быть использованы ими по-разному (в том числе, по-
скольку различны и цели, стоящие перед ними) [16]. 
Согласно положениям экономической теории, различие 
в вариантах использования определяет разницу альтер-
нативных оценок стоимости ресурсов. Именно поэтому, 
фирма и каждый ее стейкхолдер, обмениваясь ресурса-
ми, имеют собственную систему оценок их стоимости. 
Возникающая асимметрия в оценках приводит к воз-
никновению положительного эффекта, когда каждый 
участник обмена становится богаче в соответствии с 
собственной системой ценностей (что и побуждает его 
вступать в ресурсный обмен).

Итак, отношения между организацией и ее стейк-
холдерами выстраиваются, в конечном итоге, вокруг ре-
сурсного обмена, поскольку и организация, и каждая ее 
заинтересованная сторона стремится создать собствен-
ную ресурсную базу, которая наилучшим образом со-
ответствовала бы их целям. Заинтересованные стороны 
поставляют организации необходимые для ее деятель-
ности ресурсы потому, что ее деятельность позволя-
ет удовлетворять их запросы и потребности. При этом 
удовлетворение запросов стейкхолдера есть ничто иное, 
как получение им от организации ресурсов.

Таким образом, областями (направлениями) исследо-
ваний стейкхолдерской теории фирмы должны являться 
[15]:

– идентификация заинтересованных сторон и опре-
деление их значимости для организации;

– идентификация запросов заинтересованных сторон 
к организации и определение их значимости для органи-
зации, идентификация запросов организации к заинтере-
сованным сторонам;

– анализ поведенческих стратегий заинтересованных 
сторон и возможных стратегий организации по отноше-
нию к заинтересованным сторонам.

Основные потребители теории заинтересованных 
сторон могут быть разделены на две группы [16]:

– организации, максимизирующие финансовые пока-
затели как основную цель при соблюдении ряда ограни-
чений, включающих и необходимость учета интересов 
стейкхолдеров;

– стейкхолдер-организации, условием существо-
вания, которых является способность устанавливать и 

поддерживать отношения с широким кругом заинтере-
сованных сторон.

Учитывая вышеизложенное, стоит отметить, что для 
ООО «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг Рус» может быть 
выделено как минимум четыре стейкхолдера, одинаково 
важных для предприятия в том смысле, что отношения 
с каждой группой критичны с точки зрения существова-
ния в долгосрочной перспективе:

– «клиенты» – группа, включающая всех физических 
и юридических лица, приобретающих конечную про-
дукцию ООО «МСМР» (например, в настоящее время 
Mazda CX-5 и Mazda 6);

– «бизнес-партнеры» – группа, включающая всех 
физических и юридических лиц из внешнего окруже-
ния ООО «МСМР», обеспечивающих его бесперебойное 
функционирование (например, поставщики оборудова-
ния, комплектующих, сырья и т.д.);

– «государство» – группа, включающая федеральные 
органы власти Российской Федерации, органы власти 
субъектов Российской Федерации и местные органы 
власти;

– «персонал» – группа, включающая всех физических 
лиц, заключивших трудовой договор с ООО «МСМР» и 
обеспечивающих его бесперебойное функционирова-
ние.

Стоит отметить, что каждая группа заинтересован-
ных сторон не только обладает своими интересами и 
предпочтениями по отношению к предприятию, но и 
предоставляет ему определенные ресурсы с целью удов-
летворения своих интересов в полной мере. В результа-
те анализа взаимоотношений предприятия и стейкхол-
деров выделены ресурсные потоки, представленные в 
таблице 1.

Таблица 1 – Ресурсный обмен между стейкхолдера-
ми и ООО «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг Рус»

Для приведенных групп заинтересованных сторон 
с учетом данных таблицы 1 и результатов анализа де-
ятельности ООО «МСМР» предлагается ряд мероприя-
тий, которые будут способствовать увеличению ресурс-
ных потоков и, следовательно, улучшению показателей 
эффективности деятельности предприятия:

– запуск производства новых кастомизированных 
моделей автотранспортных средств;

– создание площадок сервисного и технического об-
служивания автотранспортных средств;

– создание производства автотранспортных средств 
марки Mazda с полным сборочным циклом;

– разработка системы повышения квалификации со-
трудников. 

Одним из основополагающих вопросов, возникаю-
щих в результате реализации комплекса мероприятий, 
является вопрос эффективности. Более того, большин-
ство современных исследователей говорят о том, что на 
данный вопрос можно дать только качественный ответ, 
а количественный прогноз (тем более на долгосрочную 
перспективу) является скорее одним из возможных сце-
нариев развития события. Однако современные методы 
управления предприятием на практике базируются на 
построении планов, носящих именно количественный 
характер, а отклонения от плана, получающиеся в ре-
зультате функционирования предприятия, являются 
подспорьем для дальнейшей корректировки стратегии 
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развития или смены ее вектора. Таким образом, количе-
ственная оценка показателей эффективности реализации 
мероприятий скорее является не истинной в конечной 
инстанции, а пищей для дальнейших рассуждений. И, 
следовательно, к прогнозным данным необходимо отно-
ситься, в первую очередь, с научной точки зрения.

Перед тем как оценить эффективность внедрению 
предлагаемых мероприятий, приведем некоторую на-
чальную информацию.

Во-первых, средняя стоимость Mazda CX5 2016 года 
составляет сумму равную 1 700 тыс. руб., а Mazda6 
– 1 500 тыс. руб. в базовых комплектациях. При этом 
средняя добавленная стоимость единицы продукции в 
относительных единицах измерения колеблется от 5 до 
20% в зависимости от рассматриваемого момента вре-
мени. Примем для дальнейших расчетов добавленную 
стоимость равную 20%, следовательно, себестоимость 
единицы продукции Mazda CX5 2016 года составит сум-
му равную 1 360 тыс. руб., а Mazda6 – 1 200 тыс. руб. 
(рисунок 1).

 

Рисунок 1 – Стоимость продукции ООО «МСМР»
Во-вторых, для полного учета эффекта от реализации 

предложенных выше мероприятий необходимо учесть 
различия стоимости финансовых ресурсов в разные пе-
риоды времени посредством введения ставки дисконти-
рования равной средней ставки инфляции, т.е. в среднем 
10% ежегодно, что в свою очередь приведет к увеличе-
нию себестоимости производимой продукции и, следо-
вательно, для удержания заданной добавленной стоимо-
сти – к повышению стоимости единицы продукции.

Таким образом, учитывая затратную часть меропри-
ятий, были авторами получены плановые значения ос-
новных показателей деятельности предприятия до 2025 
года.  Анализируя полученные данные, можно сделать 
ряд выводов:

– объем выручки в 2025 году относительно 2015 
года увеличится в 6,1 раза и составит около 3,8 млрд. 
руб. (рисунок 2). Это связано с тем, что, во-первых, про-
изойдет переходом от крупносборочного производства 
к полному сборочному, что позволит развить высоко-
технологичное производство, во-вторых, с созданием 
особой экономической зоны, что приведет к получению 
определенных преференций со стороны государства, 
в-третьих, развитие кастомизированного производство 
позволит существенно сократить расходы и увеличить 
добавленную стоимость единицы товара;

Рисунок 2 – Объем выручки в прогнозный период 

– объем валовой прибыли в 2025 г. относительно 
2015 г. увеличится в 271,6 раза, что, связано в первую 
очередь с созданием продукции с высокой добавленной 
стоимостью и выходом предприятия на самоокупае-
мость. Отметим, что валовая прибыль в 2025 г. превзой-
дет историческое максимальное значение 2013 года;

Рисунок 3 – Объем валовой прибыли в прогнозный 
период

– учитывая тенденции, представленные на рисунках 
2 –3, прибыль от продаж к 2025 г. относительно 2015 г. 
увеличится на 942 263 тыс. руб.  и в конечном итоге со-
ставит порядка 646,6 млрд. руб.;

– основной показатель деятельности любой органи-
зации – «чистая прибыль» увеличится к 2025 году отно-
сительно 2015 в 3,68 раза (рисунок 4), что, даже с учетом 
повышенной ставки инфляции, говорит о качественном 
экономическом росте, возникающем в результате функ-
ционирования предприятия.

Рисунок 4 – Чистая прибыль (убыток) в прогнозный 
период

Проведенные расчеты подтверждают что реализации 
предложенного комплекса мероприятий будет достаточ-
но эффективной, а данный вектор развития предприятия 
является оптимальным, но достаточно долгосрочным, 
так как полный эффект от мероприятий будет получен 
только после 2020 года. 

Необходимо отметить, что реализация предложен-
ных мероприятий требует больших инвестиционных 
вложений, т.е. принятие управленческого решения по 
улучшению  является достаточно дорогостоящим и тре-
бует существенного переоснащения имеющихся произ-
водственных мощностей, однако как показывает миро-
вая практика,  развитие автомобилестроения является 
всегда высоко затратным мероприятием, которое при 
правильно продуманной стратегии окупается достаточ-
но быстро. 

Заключение.
Приморский край сегодня предоставляет большие 

возможности для развития бизнеса. Новую страницу в 
его истории открыли законы о Территориях опережаю-
щего развития и Свободном порте Владивосток, предла-
гающие инвесторам широкий набор административных 
льгот. Кроме того, в рамках реализации закона о тер-
риториях опережающего развития государство обеспе-
чивает создание необходимой инженерной и дорожной 
инфраструктуры за счет краевого и федерального бюд-
жетов. ООО «МСМР» для регионального рынка (или 
даже федерального округа) является неким монополи-
стом, что говорит о том, что изменение внешней среды 
приводит к изменению общего вектора развития пред-
приятия. Учитывая, что его внешняя среда претерпела 
существенные изменения, следовательно, руководство 
предприятия должно было среагировать на сложившу-
юся ситуацию. Проведенный анализ показал, что наибо-
лее оптимальным подходом, являющимся базисом для 
выделения оптимального портфеля мероприятий, явля-
ется ресурсно-рыночный или стратегический. Таким об-
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разом, основная задача данного подхода заключается в 
том, что предприятие приспосабливается к сложившейся 
рыночной ситуации посредством оптимизации и рацио-
нализации использования своих ресурсов. Проведенное 
исследование позволило выделить основных стейк-
холдеров для ООО «Мазда Соллерс Мануфэкчуринг 
Рус», которые обладают не только своими интересами 
и предпочтениями по отношению к предприятию, но и 
представляют определенные ресурсы ему с целью удов-
летворения своих интересов. Обозначенные ресурсные 
потоки в работе позволили разработать ряд возможных 
мероприятий, внедрение которых позволит руковод-
ству компании занять прочное конкурентное положение  
Дальневосточном автомобильном рынке.  
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