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Введение 
 

C 2005 года в Брянской ГСХА на кафедре информационных систем и техно-
логий для преподавания дисциплины «Имитационное моделирование экономиче-
ских процессов» используется стратегическая деловая игра "Никсдорф Дельта". 
"Никсдорф Дельта" - это интерактивная компьютерная деловая игра, для исполь-
зования которой необходимы знания основ маркетинга, планирования, управления 
производством, финансового анализа и других экономических дисциплин. В осно-
ве игровой ситуации заложена имитационная модель деятельности предприятия. 
Она позволяет применить на практике и проверить профессиональные знания в 
области управления предприятием в условиях конкуренции и воспроизводит раз-
витие рыночной ситуации в течение нескольких лет.  

Система "Никсдорф Дельта" рекомендована Министерством Образования 
РФ к использованию в высших учебных заведениях при подготовке специалистов 
в области экономики и менеджмента. В Российской Федерации осуществлялось 
бесплатное распространение деловой игры "Никсдорф Дельта" среди заинтересо-
ванных лиц и организаций, как правило, в сочетании с соответствующей подго-
товкой преподавателей. Эта имитационная система используется также и в учеб-
ном процессе вузов Германии (под названием LUDUS), отзывы об этой игре по-
ложительные. 

"Никсдорф Дельта" актуальна на сегодняшний день, потому что предназна-
чена для формирования комплексного экономического мышления в рамках страте-
гического управления предприятием в рыночной среде студентов экономических 
специальностей. В Брянской ГСХА студенты специальности «Прикладная инфор-
матика (в экономике)» обучаются деловой игре в несколько этапов: 

1. Теоретические основы; 
2. Практическая реализация навыков в подсистеме «Маркетинг» деловой 

игры; 
3. Практическая реализация навыков в подсистеме «Производство» деловой 

игры; 
4. Практическая реализация навыков в подсистеме «Финансы» деловой иг-

ры; 
5. Тест-раунд «3 продукта - 4 рынка» (12 периодов-кварталов) ; 
6. Внутривузовский конкурс по стратегической деловой игре "Никсдорф 

Дельта"; 
7. Межвузовский конкурс по стратегической деловой игре "Никсдорф 

Дельта"; 
8. Участие в межвузовском Интернет-фестивале. Блок «Деловые игры»; 
9. Интернет-турниры по стратегической деловой игре "Никсдорф Дельта". 
Такой поэтапный подход позволяет не только обучить студентов основам 

маркетинговой, управленческой, производственной и финансовой деятельности 
предприятия, что является естественным продолжением пройденных ими курсов, 
но и позволяет развивать студентам индивидуальные личные качества, такие как 
стремление к победе, умение «выживать» в трудных ситуациях, психологическая 
устойчивость, патриотизм по отношению к родному вузу и команде, уважение к 
конкурентам, тренерам и др. 
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Лабораторная работа №1. Маркетинговая деятельность предприятия в 
стратегической имитационной деловой игре «Никсдорф Дельта» 

 

1.Запустить модуль участника 
2. Открыть текущую игру 
3. В игре активизировать модуль планирование при помощи функцио-

нальной клавиши F5 или меню Решение/Планирование. 

 
Рис.1. Параметры тест-продажи. 

 
В данном окне необходимо выбрать ценовую политику предприятия, оп-

ределить затраты на рекламу, сервис, и исследования. Для этого необходимо 
использовать данные из соответствующих отчетов и стандартные условия игры. 

Затраты на рекламу в ДИ «Никсдорф Дельта» определяются исходя из 
предела маркетинговых затрат – 9% от оборота и коэффициентов влияния за-
трат на рекламу 0,6 и 0,4. 

Затраты на сервис в ДИ «Никсдорф Дельта» определяются исходя из пре-
дела маркетинговых затрат – 10% (независимо от рынка) от оборота и коэффи-
циентов влияния затрат на рекламу 0,5 и 0,6. 

Затраты на исследования в ДИ «Никсдорф Дельта» определяются исходя 
из предела маркетинговых затрат – 10% по продукту 1, 15% по продукту 2, 20% 
по продукту 3 от оборота и коэффициентов влияния затрат на рекламу 0,5 и 0,6. 

4. Определение затрат на маркетинг с использованием данных отчета 
«Статистика сбыта»: 

Открыть отчет «Статистика сбыта» (Меню Отчеты/Статистика сбыта) 
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Рис. 2. Окно отчета «Статистика сбыта». 

 
Данный отчет содержит данные о запланированных и фактических объемах 

сбыта и оборота продукции каждого наименования на каждом из рынков. Эти 
данные используются при расчете затрат на рекламу, сервис, и исследования.  

Пример 1. Для расчета затрат на рекламу по 1 продукту и 1 рынку необ-
ходимо использовать величину оборота – 16,800 млн. руб. и предел маркетин-
говых затрат – 9% от него. Затраты на рекламу по остальным продуктам и рын-
кам рассчитываются аналогично. 

Пример 2. Для расчета затрат на сервис по 1 рынку необходимо исполь-
зовать величину оборота – 47,05 млн. руб. и предел маркетинговых затрат – 
10% от него. Затраты на сервис по остальным  рынкам рассчитываются анало-
гично. 

Пример 3. Для расчета затрат на исследования по 1 продукту необходимо 
использовать величину оборота – 44,35 млн. руб. и предел маркетинговых за-
трат – 10% от него. Затраты на исследования по остальным  продуктам рассчи-
тываются аналогично с учетом соответствующих пределов эффективности по 
продукту 2 и 3. 

5. Определение ценовой политики предприятия: 
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Для определения ценовой политики предприятия необходимо использо-
вать данные отчетов: 

- исследование рынка – основной отчет - цены на продукцию; 
- исследование рынка – основной отчет – доля рынка; 
- исследование рынка – основной отчет – оценка качества. 

 
Рис. 3. Окно отчета  

«Исследование рынка – основной отчет - цены на продукцию». 
 
На протяжении игры руководитель предприятия устанавливает цены ис-

ходя из собственной стратегии. Рекомендуется руководствоваться данными из 
отчета «Исследования рынка – основной отчет - цены на продукцию» и уста-
навливать цену в «зоне слабой реакции». «Зона слабой реакции» – это интервал 
между средней ценой на продукт и максимальной. 

Примечание: В первом периоде рынки не насыщены продукцией, это зна-
чит, что руководитель предприятия может смело увеличивать цену. Каждый 
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руководитель желает продавать продукцию по максимальным ценам, а покупа-
тель стремится купить по минимальным, поэтому в рыночной среде необходи-
мо ориентироваться на равновесную цену, попадая в «зону слабой реакции». 
 

 

 
Рис. 4. Окно отчета «Исследование рынка – основной отчет - доля рынка». 

 
Ценовой и маркетинговой политиками руководитель предприятия завое-

вывает долю на каждом из охваченных рынков. При продаже продукции по це-
нам, находящимся в «зоне слабой реакции» и оптимально установленными за-
тратами на маркетинг, предприятие увеличивает свою долю рынка, отвоевывая 
ее у конкурентов. 
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Рис. 5. Окно отчета «Исследование рынка – основной отчет – оценка качества». 

 
Качество продукта зависит от маркетинговых затрат на исследования. 

Чем выше качество продукта, тем выше покупательская способность потреби-
телей. При продаже продукции предприятиями по одинаковым ценам, более 
востребована будет та, качество которой выше. 

 
Окно «Результаты тест-продажи» помогает руководителю предприятия 

выбрать оптимальную ценовую, маркетинговую, производственную и сбыто-
вую политики, при этом игрок ориентируется на изменение оборота.  

Итоговые показатели окна «Результаты тест-продажи» служат основани-
ем для формирования отчета «Статистика сбыта» следующего периода.  
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Рис. 6. Окно «Результаты тест-продажи». 

 

Лабораторная работа №2. Производственная деятельность предприятия в 
стратегической имитационной деловой игре «Никсдорф Дельта» 

 
1. В модуле Планирование перейти к закладке «Планирование-Производство» 

 
Рис. 7.Окно «Планирование- производство». 
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В окне «Планирование-производство» необходимо подобрать план произ-
водства продуктов 1, 2, 3 на текущий период. После каждого изменения плана 
производства необходимо обновлять данные при помощи кнопки «Рассчитать». 

Параллельно с подбором плана производства руководитель предприятия 
должен: 

1. утилизировать старое оборудование (утилизация происходит в текущем 
периоде), заказать новое, которое поступит в следующем периоде, руково-
дствуясь данными производственных отчетов по картотеке оборудования по 
видам; 

2. приобрести сырье, руководствуясь данными производственного отчета 
– Готовая продукция и товары; 

3. нанять необходимое количество квалифицированного и вспомогатель-
ного персонала; 

4. осуществить дозакупку готовой продукции (если необходимо), которая 
поступит в следующем периоде с учетом периода игры или отключить ее; 

5. понижаем или увеличиваем ставку социальных расходов, регулируя те-
кучесть и заболеваемость кадров на период (выгодными считаются ставки: 35, 
40 и 45%, т.к. они позволяют сформировать оптимальные затраты на персонал); 

6. ставка эксплуатационных расходов в окне (планирование-
производство) проставляется автоматически. 

2. Утилизация и закупка нового оборудования производится в подсистеме 
«Производство», которое активизируется в меню Решения/Производство или  F3 

 
 

Рис. 8. Подсистема-производство. Заказ и утилизация оборудования. 
 

Заказ оборудования производится 
в количественном выражении 
(шт), а утилизация по номерам из 
отчета «Картотека оборудования» 
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3. Закупка сырья производится также в подсистеме «Производство» и ре-
гулируется после подбора плана производства продукции. 

 
Рис. 9. Подсистема-производство. Закупка сырья. 

 
4. Далее переходим к окну «Транспортировка», предназначенному для 

перевозки продуктов на удаленные рынки: 

 
Рис. 10. Подсистема-производство. Транспортировка продукции. 

 
Перевозить продукцию необходимо пропорционально максимальному 

сбыту с учетом старого запаса. 
 
 
 

Необходимое количество сырья на 
запланированное производство про-
дукции заказывается с учетом скидок 

на разные партии поставки 
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Лабораторная работа №3. Финансовая деятельность предприятия в стра-
тегической имитационной деловой игре «Никсдорф Дельта» 

 
1.После того как предприятие осуществило транспортировку продукции 

на рынки в модуле Планирования необходимо проанализировать плановую ве-
личину прибыли по каждому продукту отдельно: 

 
Рис. 11.Окно «Запланированная валовая прибыль по Продукту 1». 

 
Рис. 12.Окно «Запланированная валовая прибыль по Продукту 2». 

 
Рис.13.Окно «Запланированная валовая прибыль по Продукту 3». 

 
2. Далее необходимо проанализировать плановую величину прибыли в 

разрезе рынков: 

 
Рис.13. Окно «Запланированная валовая прибыль в разрезе рынков» 

 
3. Далее необходимо проанализировать суммарную прибыль от реализа-

ции, предварительно рассчитав затраты на склад, затраты на управление и про-
чие производственные издержки. 
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Рис.14. Окно «Суммарная прибыль от реализации». 

 
3.1. Затраты на склад складываются из складских издержек по сырью и 

готовой продукции: 
Складские издержки по сырью рассчитываются исходя из необходимого 

количества дополнительных складских помещений (20 млн. объемных единиц), 
которые предприятие может взять в аренду, заплатив арендную плату. В стан-
дартных условиях игры предприятие имеет собственный склад для хранения 
сырья 200 млн. объемных единиц и стоимость одного арендуемого помещения 
– 0,4 млн.руб. Эти показатели могут меняться руководителем игры. Для хране-
ния 1 шт. сырья 1 типа требуется 2 объемные единицы склада, а для хранения 1 
шт. сырья 2 типа требуется 1 объемные единицы склада. 

 
Рис.15. Окно «Производство». 

 
Складские издержки по готовой продукции составляют 4% балансовой 

стоимости готовой продукции на конец отчетного периода. Балансовая стои-
мость готовой продукции берется из отчета Баланс: 

Исходные показатели 
объемов сырья для 
расчета складских 

издержек 

Сумма складских из-
держек по сырью и 
готовой продукции 
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Рис.16. Окно «Отчет «Баланс». 

 
3.2. Затраты на управление и прочие производственные издержки про-

ставляются из отчета предыдущего периода по калькуляции себестоимости: 

 
Рис.17. Окно «Отчет «Калькуляция себестоимости продукции». 

 
4. Далее заполняется окно Ликвидность: 

 
Рис.18. Окно «Ликвидность». 

 

Балансовая стоимость 
готовой продукции 
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Итого поступлений должны быть максимально возможно равны. Итого 
выплатам. Это достигается путем выполнения следующих действий: 

 
Рис.19. Блоци заполнения окна «Ликвидность». 

 
5. Далее необходимо перейти в окно решение Финансы.  

 
Рис.20. Окно «Финансы». 

 
Действия: 
- закупить отчеты по исследованию рынка; 
- провести рационализацию оборудования (1 период -  внедрение АСУ; 2 

период – совершенствование оргструктуры); 
- по максимуму поставить дивиденды в 1, 5 и 9 периодах. 

 
Лабораторная работа №4. Формирование стратегии управления 

 предприятием в олигопольной рыночной среде  
 
Деловая игра "Никсдорф Дельта" имитация деятельности предприятия. 

Предприятие продает 3 вида продукта на 4 рынках. Задача игры: победить сво-
их конкурентов. Конкуренты могут быть от 2 до 6 команд принимающих уча-
стие в игре. Команда может принимать решения в области маркетинга, произ-
водства, финансов. 

4.1. Маркетинг 
Задачи: 
 Установка цен; 
 Определение затрат на  рекламу; 

Обнулить ожидаемые 
поступления от фин. 

инвестиций 

Обнулить финансовые 
инвестиции 

Определиться со стратеги-
ей платежного поведения Определиться с величи-

ной и типом кредитова-
ния 
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 Определение затрат на сервис; 
 Определение затрат на исследования. 
Определение цен происходит исходя из среднерыночных, с учетом качест-

ва продукции, которое организация может поставить на рынок. 
Затраты на инструменты маркетинга устанавливаются процентом от обо-

рота по этому продукту и рынку в прошлом периоде. 
4.2. Производство 
Задачи: 
 Определение количества продукции, которое предприятие будет произ-
водить, а какое будет закупать на внешнем рынке; 
 Определение стратегии закупки сырья; 
 Определение стратегии закупки оборудования; 
 Определение ставки соц.расходов; 
 Определение ставки эксплуатационных расходов; 
 Найм и увольнение рабочих 
 Транспортировка. 
 

Решения по продукции, оборудованию, сырью, принимается как правило 
заранее, если будут известны параметры по которым будет проводится игра. 

Решение по персоналу, ставки соц. расходов, ставки эксплуатационных 
расходов происходит автоматически. 

Количество продукции, которое предприятие отправит на рынок рассчи-
тывается вручную, исходя из объемов рынка. 

4.3. Финансы 
Задачи: 
 Закупка отчетов; 
 Внедрение рационализации; 
 Определение платежного поведения; 
 Принятие решения о введении фин.инвестиций; 
 Принятие решений о привлечении кредитов; 
 Принятие решений о выплате дивидендов. 

 

Для правильного принятия решений необходим основной отчет. 
Для сокращения управленческих затрат вначале нужно внедрить АСУ, а 

затем совершенствование оргструктуры. Рекомендуемое платежное поведение 
100-0-0-0. 

У организации, как правило, нет возможности внедрять финансовые инве-
стиции. Необходимо использовать, если это возможно, долгосрочный кредит, 
если нет возможности – либо краткосрочный, либо отложить платеж (0-0-0-100) 

Выплата дивидендов – основной показатель – они должны идти по max. 
2. Цель игры 
 

Добиться лучшего значения интегрального показателя. Интегральный по-
казатель состоит из 17 показателей. 

Для победы необходимо: 
 Последние 4 периода иметь "0" или лучше минимально возможное значе-
ние по краткосрочным обязательствам. Для этого необходимо закупить 
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сырья или готовой продукции на сумму 3,003- 3,1 млн.руб. 
 Выплачивать дивиденды по максимуму всю игру; 
 Всю игру стремится получать прибыль как можно больше, а последние 4 
периода в особенности; 
 Необходимо уменьшить "валюту баланса"; 
 Стремится сократить задолженность по кредиту. 
 
3. Процесс игры 
Игра, как правило, проводится в 12 периодов (иногда 8 или 10). 
В 1,5, 9 необходимо выплачивать дивиденды, платить налоги. 
В 3, 7, 11 наступает период отпусков. Вместо ушедших в отпуск рабочих 

новых нанимать не нужно. 
На финальных играх может быть изменена ставка складских издержек, экс-

плуатации оборудования, количество периодов.  Если этого нет, составлять 
производственную программу (продукты, оборудование, сырье) лучше дома, 
если изменения будут, то в 1 периоде. 

Цены всю игру, кроме последнего периода, растут, в последнем резко па-
дают, а в 1 резко растут. Это нужно учитывать при определении цен и транс-
портировки. 

Реклама оказывает влияние на текущий период и немного на следующий; 
Сервис: на текущий и на следующий; 
Исследования: немного на текущий, в основном на следующий. Это значит 

в последнем периоде исследования ставить по минимуму. 
Перезатраты на исследования оправданы только в том случае, если заранее 

известно, что их влияние увеличено (в стандарте оно равно 1) 
По умолчанию складские издержки равны 0,4. 
Из-за скидок 1 тип закупать не менее чем 70 млн., 2 тип не менее 400 млн. 
По умолчанию 1 продукт выгодно закупать по max и немного производить, 

а 2 и 3 только производить. 
Таблица 1 

Пример планирования объемов производства по периодам 
 

Объемы производства, млн. шт. № периода Продукт 1 Продукт 2 Продукт 3 
1 5,000 4,300 0,700 
2 7,000 7,000 1,200 
3 6,000 6,600 1,200 
4 6,000 6,940 1,200 
5 6,000 7,180 1,200 
6 6,000 7,200 1,290 
7 6,400 7,900 1,000 
8 6,400 7,000 1,500 
9 7,000 7,000 1,500 
10 7,000 7,000 1,570 
11 7,000 7,000 1,640 
12 7,000 7,100 1,650 
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Таблица 2 
Пример планирования закупки продуктов 

 

 
Цену на закупку 1 продукта могут поднять, тогда придется производить 

все в полном объеме. По примерной схеме 8,000-7,000-1,500. 
Проценты на рекламу на всю игру устанавливать всегда. 
 

Таблица 3 
 

Примеры процентов на рекламу, % 
 Р1 Р2 Р3 Р4 
П1 9,5 10,0 10,6 13,9 
П2 9,0 9,5 10,0 12,9 
П3 9,5 10,0 10,6 13,9 

 
Их можно найти путем нахождения максимального значения прогнозируе-

мого оборота – реклама. 
Таблица 4 

 
Примеры процентов на исследования, % 

1 4,600 4,100 4,100 
2 6,25% 12,5% 16,6% 
середина 6,25% 8,33% 10% 
последний 1,000 1,000 1,000 

  
Таблица 5 

Примеры процентов на сервис, % 
1 10% 10% 10% 16,66% 
2 10% 10% 10% 16,66% 
3 8,3% 8,2% 8,1% 14,6% 

4-й и далее 8% 8% 8% 14,6% 
Последний 1,000 1,000 1,000 0,051 

 
Выбираются в зависимости от конкуренции, или постепенным снижением. 

Объемы закупки, млн. шт. № периода Продукт 1 Продукт 2 Продукт 3 
1 8000 0 0 
2 8000 0 0 
3 8000 0 0 
4 8000 0 0 
5 8000 0 0 
6 8000 0 0 
7 8000 0 0 
8 0 0 0 
9 0 0 0 
10 0 0 0 
11 0 0 0 
12 0 0 0 
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При игре больше 8 периодов произвести замену оборудования. Крупная 
закупка и последующая утилизация. 

Транспортировка. 
Всю игру цены на продукты будут расти, поэтому продукцию надо от-

правлять с запасом. Чем выше цена, тем выше запас. 
Таблица 6 

Формулы распределения общего запаса по рынкам с первого рынка. 
 

 Р1 Р2 Р3 Р4 
П1 0 Р4*2 Р2+Р4 03/10 
П2 0 Р3-Р4 ОЗ/3,5 Р3*0,3 
П3 0 Р3 Р4*3 ОЗ/12 

Выведено из начальных объемов рынков: 
4 2 3 1 
1,9 0,7 1 0,3 
0,25 0,19 0,19 0,09 

 
4. Процесс принятия решений. 
Посмотреть результат прошлого периода. 
Установить рекламу, сервис, исследования по процентам. 
В окне производство установить (а если не известны заранее значения рас-

считать их на этот и оставшиеся периоды) 
План на период; 
Утилизация оборудования; 
Закупка сырья; 
Персонал; 
Соц.расходы; 
Экспл. расходы должны сами. 
В окне транспортировка посмотреть оставшийся запас и по нему устано-

вить цены. 
Вернуться в транспортировку и «раскидать» общий запас. 
В окне ликвидность установить инвестиции, платежное поведение, креди-

ты, досрочное погашение кредитов. При этом балансируя поступающие и ухо-
дящие денежные средства. 

В «Финансах» установить закупку основного отчета, рационализацию, ди-
виденды. 

В «Производстве» проверить утилизацию оборудования, закупку сырья. 
Установить закупку оборудования. 

Проверить маркетинг и торговлю. 
Нажать F10 
 

Лабораторная работа №5. Оценка игровой стратегии. 
Финансовый анализ 

 
Объективную и точную картину финансового состояния предприятия, его 

прибылей и убытков, эффективности использования ресурсов, перспектив раз-
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вития в рамках выбранной стратегии менеджеры получают в ходе финансового 
анализа. Деловая игра «Никсдорф Дельта» предоставляет участникам широкий 
набор аналитических задач для использования различных методов финансового 
анализа, включая: 

• сравнение текущих показателей отчетности предприятия с данными 
предыдущего периода (года) (горизонтальный анализ); 

• сравнение отдельных финансовых показателей с результатами пред-
шествующих периодов и выявление тренда; 

• сопоставление данных предприятия с данными конкурентов (сравни-
тельный анализ); 

• анализ относительных коэффициентов; 
• анализ влияния отдельных факторов на изменение результативного 

показателя. 
Анализ эффективности менеджмента предполагает разработку системы по-

казателей, отражающих основные результаты принимаемых управленческих ре-
шений. Руководитель игры может самостоятельно определить набор показателей, 
наиболее соответствующих поставленным перед участниками игры учебным це-
лям. Соотнесение управленческих решений с их влиянием на важнейшие финан-
совые показатели важно с точки зрения внешних пользователей - акционеров, 
кредиторов, поставщиков, покупателей, оценивающих надежность и устойчивость 
партнерских взаимоотношений. Понимание взаимосвязи между доходностью, 
возникающей от использования финансовых ресурсов, и текущими показателями 
деятельности компании дает участникам игры разносторонние аналитические на-
выки, необходимые для профессиональной деятельности. 

Как и на реальном предприятии, для анализа финансового состояния 
фирмы в деловой игре «Никсдорф Дельта» необходимы три документа: 

• баланс; 
• отчет о прибыли и убытках; 
• отчет о движении денежных средств. 
Эти документы для каждого предприятия представлены в «Финансовом 

отчете». 
Показатели прибыли 

Для понимания системы показателей, используемой при анализе  финан-
сового состояния и доходности предприятия, участники игры должны знать 
очередность: 

1. Распределения прибыли. 
2. Все активы, используемые предприятием, вносят свой вклад в формиро-

вание. 
3. Операционной прибыли. Эта прибыль распределяется в следующей 
последовательности:  
- кредиторам (в виде процентов на все виды заимствований);  
- государству (в виде налогов); 
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- акционерам (в денежной форме (дивиденды) или в виде увеличения собст-
венного капитала). 

Распределение прибыли отражено в отчете о прибыли и убытках и балан-
се предприятия. Выплаты процентов на заемный капитал производятся в каж-
дом периоде игры. Учет суммы налоговых выплат осуществляется в балансе 
(статьи Чистая прибыль/убытки и Резерв для уплаты налогов), выплаты налогов 
и дивидендов производятся в первом квартале каждого года (см. Баланс, часть 
Распределение чистой прибыли). 

В качестве показателей прибыли при анализе финансового состояния 
предприятия используются: 

1. прибыль до выплаты процентов и налогов; 
2. прибыль до выплаты налогов; 
3. прибыль после выплаты налогов. 

 
Показатели финансового состояния предприятия 

На основе данных баланса и других документов финансового отчета рас-
считываются значения показателей финансового состояния предприятия. Такой 
расчет могут проделать участники игры самостоятельно по заданию руководи-
теля. Расчет данных показателей в ходе игры и определение тенденции их из-
менения для каждого предприятия способствует экономически целесообразно-
му поведению участников при принятии оперативных решений. При подведе-
нии итогов значения показателей, рассчитанные для последнего периода игры, 
используются для комплексной оценки результатов. 

Доходность собственного капитала 
Доходность (рентабельность) собственного капитала определяет общую 

величину доходов акционеров и является одним из самых важных показателей 
в бизнесе. Высокое значение этого показателя говорит об успехе компании, что 
ведет к высокому рыночному курсу ее акций, относительной легкости привле-
чения новых капиталов и возможности расширения масштабов деятельности. С 
точки зрения экономики в целом, высокая доходность собственного капитала 
привлекает инвестиции в отдельные отрасли промышленности и означает рост 
валового национального продукта. Для конкретного предприятия высокое зна-
чение этого показателя свидетельствует об эффективности управления. 

 
Для Периода 0 в рассматриваемом примере: 
прибыль после выплаты налогов 1,311 млн. руб. 
собственный капитал 101,465 млн. руб. 
доходность собственного капитала 
(1,311/101,465)*100=1,29% 
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По результатам деятельности участников игры доходность собственного 
капитала может составлять в среднем 13 - 20% (что характерно для большинст-
ва западных компаний). 

Если в деловой игре «Никсдорф Дельта» по итогам работы за год пред-
приятии получило значительные убытки, которые были покрыты за счет 
средств собственного капитала, а не за счет дополнительно выделенного креди-
та (санация), значение показателя доходности собственного капитала может 
быть в дальнейшем очень высоким. Так как процедура банкротства условиями 
игры не предусмотрена, при оценке деятельности участников игры руководи-
тель обязательно должен учитывать показатели финансовой устойчивости. 

Доходность совокупных активов 
Доходность совокупных активов (экономическая рентабельность) позво-

ляет оценить операционную эффективность предприятия. Этот показатель рас-
считывается как отношение прибыли до выплаты налогов и процентов к сумме 
совокупного капитала (по данным Отчета о прибыли и убытках и Баланса). 

(0,883+3,015)*100/210,940=1,85% 
В рассматриваемом примере для Периода 0 (см. Структура и содержание 

отчетов): 
прибыль от основной деятельности 0,883 млн. руб. 
выплаты по процентам и дисконту 3,015 млн. руб. 
совокупные активы 210,940 млн. руб. 
доходность совокупных активов. 
В ходе игры участники должны стре-

миться к повышению доходности совокупных активов. Значение этого показа-
теля может достигать 12 - 15% и выше, что соответствует экономической рен-
табельности современных западноевропейских компаний. 

Значение показателя доходности совокупных активов является одним из ос-
новных ориентиров для менеджеров компании и инвесторов. При принятии реше-
ний, направленных на повышение экономической рентабельности, этот показа-
тель можно представить в виде отдельных составляющих, позволяющих ставить 
конкретные цели для повышения эффективности управления предприятием. 

Оборачиваемость совокупных активов – отношение выручки от реализа-
ции (Оборот, см. «Отчет о прибыли и убытках») к совокупным активам. От ве-
личины этого показателя зависит доходность совокупных активов предприятия. 

 
Более полное представление о возможностях повышения показателя обо-

рачиваемости совокупных активов можно получить, рассматривая отдельно со-
отношение оборота и основных групп активов: 

внеоборотных активов; 
товарно-материальных запасов; 
дебиторской задолженности. 
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Показатели оборачиваемости позволяют определить конкретные крат-
косрочные и долгосрочные цели для разных функциональных направлений дея-
тельности предприятия (например, при определении функциональной страте-
гии в области закупок и складирования). Ускорение оборачиваемости средств 
повышает платежеспособность предприятия и свидетельствует об устойчивости 
его доходов. Анализ влияния повышения показателей оборачиваемости на до-
ходность совокупных активов - важный инструмент повышения эффективности 
управления предприятием. 

Рентабельность оборота (норма прибыли) показывает, какая часть обо-
рота приходится на прибыль: 

Другими словами, рентабельность оборота – это та часть оборота, которая 
остается после вычета всех операционных расходов. Например, при рентабель-
ности оборота 10% операционные расходы составляют 90%. Повысить рента-
бельность можно только за счет снижения доли расходов. Представление о 
структуре расходов можно получить из отчета о прибыли и убытках предпри-
ятия. Выделяют основные группы расходов, отношение которых к сумме обо-
рота, выраженное в процентах, позволяет оценить долю каждого вида расходов 
в общей сумме выручки от реализации продукции: 

расходы на материалы; 
расходы на персонал; 
административные расходы; 
внепроизводственные расходы (в том числе затраты на маркетинг). 
Снижение доли одной или нескольких составляющих расходов может 

быть конкретной целью участников игры при оптимизации производственной 
деятельности предприятия. Данные о доле отдельных составляющих расходов в 
общей сумме оборота (в процентах) содержатся в сводном отчете «Суммарная 
прибыль от реализации», являющемся частью отчета руководителя игры. Ди-
намика изменения этих показателей позволяет выявить основные направления 
оптимизации производственной деятельности предприятий-конкурентов. 

Достижение намеченных значений показателей рентабельности оборота и 
оборачиваемости активов может быть выбрано участниками игры в качестве 
краткосрочной цели на определенном этапе деятельности предприятия. Однако 
участникам игры необходимо иметь в виду, что существует ряд факторов, оп-
ределяющих прибыль и, соответственно, доходность совокупных активов, но не 
учитываемых при анализе этих показателей. Такими факторами являются ас-
сортимент и качество продукции, цена, изменение объемов выпуска и объемов 
сбыта продукции каждого наименования, рыночная конъюнктура. 
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Показатели финансовой устойчивости 
Коэффициенты, отражающие соотношение собственного и заемного ка-

питала предприятия, являются очень информативными. Чем больше сумма за-
емного капитала, тем выше степень риска, так как все долги, указанные в ба-
лансе, означают: 

• Требования кредиторов к активам. Предприятие должно регулярно 
выплачивать проценты по займам, а в установленные сроки погашать основную 
сумму долга. 

• Таким образом, существует постоянный отток денежных средств. 
• Тем не менее, привлекая заемные средства, предприятие добивается 

роста доходности и увеличения рыночного курса акций, получает новые воз-
можности для расширения масштабов бизнеса. 

Отсюда следует, что долги увеличивают не только риск, но и прибыль. 
Поддержание правильного соотношения между ними – задача руководства 
предприятия. Наиболее важную роль при этом играет планирование будущих 
доходов от основной деятельности. 

В качестве показателей финансовой устойчивости предприятия могут 
быть использованы следующие коэффициенты: 

Значение этого показателя, как правило, не должно быть меньше 50%. 
При снижении квоты собственного капитала увеличивается финансовый риск, 
но в то же время возрастает доход акционеров. Предприятия, действующие в 
отраслях с неустойчивыми доходами, стремятся к обеспечению своей деятель-
ности в большей степени за счет собственных средств, и квота собственного 
капитала у них может достигать70% и более. 

Коэффициент финансовой устойчивости должен соответствовать доле 
внеоборотных активов при их финансировании за счет собственного капитала и 
долгосрочных заимствований. 

Показатели платежеспособности 
При оценке финансового состояния и перспектив развития предприятия 

необходимо знать, располагает ли оно достаточными денежными средствами, 
чтобы платить по счетам в настоящее время и в ближайшем будущем погасить 
краткосрочные обязательства. Для этой цели используются показатели плате-
жеспособности (ликвидности). 

Коэффициент текущей ликвидности (коэффициент покрытия) показы-
вает, насколько оборотные активы покрывают все краткосрочные обязательства 
предприятия. 
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Этот показатель не учитывает различий в составе оборотных активов и 
тех сроков, в течение которых они могут быть обращены в денежные средства. 
Так, например, при значительных запасах готовой продукции предприятие в 
деловой игре «Никсдорф Дельта» может иметь высокое значение коэффициента 
текущей ликвидности, но испытывать недостаток платежных средств, если объ-
емы сбыта и оборота незначительны. 

В результате реализации стратегии предприятия, направленной на финан-
сирование производства лишь за счет средств, поступающих из оборота, и дол-
госрочных кредитов, т.е. на снижение кредиторской задолженности, в деловой 
игре может сложиться ситуация, когда краткосрочные обязательства, отражае-
мые в балансе предприятия, близки к нулю. В этом случае можно считать, что 
предприятие достигло абсолютной ликвидности. Достижение абсолютной лик-
видности в условиях имитационной модели не является основной целью участ-
ников деловой игры «Никсдорф Дельта» и не может быть залогом успешного 
развития предприятия и обеспечения его высокой конкурентоспособности. 

Коэффициент обеспеченности реализации оборотным капиталом, в 
отличие от коэффициентов ликвидности, учитывает не только данные баланса, 
но и результат текущих операций – оборот, полученный от реализации продук-
ции (Отчет о прибыли и убытках). Возможны ситуации, когда при постоянных 
значениях коэффициентов ликвидности обеспечение реализации собственным 
капиталом снижается, т.е. при постоянном значении оборотного капитала объ-
ем продаж увеличивается очень быстро. 

 
Снижение коэффициента обеспеченности реализации оборотным капита-

лом свидетельствует о возможной нехватке оборотных средств. Такое случает-
ся, когда компания очень быстро наращивает масштабы своей деятельности. 
При этом ощущается недостаток денежных средств для обеспечения текущих 
выплат. Возможным выходом из подобной ситуации является обращение к дол-
госрочным займам. 

Следует различать ситуацию, когда предприятие ощущает нехватку обо-
ротных средств (отрицательное значение коэффициента), и такой способ управ-
ления предприятием, при котором требуется меньше оборотных средств. Со-
временные тенденции менеджмента – иметь более низкое значение коэффици-
ента обеспеченности реализации оборотным капиталом, что достигается за счет 
сокращения товарно-материальных запасов. 

Операционный поток платежей. 
В отличие от большинства финансовых показателей, операционный поток 

платежей рассчитывается на основе данных «Отчета о движении денежных 
средств». 
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Расчет операционного потока платежей - денежного потока наличных 

("кэш-флоу") показывает, какой суммой располагало предприятие для погаше-
ния задолженности, инвестирования в производство, распределения прибыли и 
увеличения ликвидных средств. В деловой игре «Никсдорф Дельта» этот пока-
затель может быть определен следующим образом: 

1. Поступления от операционной деятельности; 
- поступления из оборота; 
- поступления по процентам и дисконту. 
2.  Выплаты по операционной деятельности: 
- выплаты без отсрочки; 
- выплаты с отсрочкой; 
- выплаты по процентам и дисконту; 
- налоги. 

Операционный поток платежей как характеристика доходности предпри-
ятия широко используется в современной практике финансового анализа. Если 
балансовые показатели ликвидности отражают лишь состояние предприятия на 
конец отчетного периода, то операционный поток платежей информирует инве-
сторов и руководство предприятия об объеме произведенного в текущем пе-
риоде финансирования за счет собственных средств и является, таким образом, 
одним из важнейших показателей конкурентоспособности. Операционный по-
ток платежей считается более информативным, чем прибыль, показателем 
уровня доходности предприятия. Так как в этот показатель входят, кроме при-
были, амортизационные отчисления на основной инвестированный капитал, 
операционный поток платежей учитывает влияние на прибыли инвестиционной 
деятельности. Для сравнения результатов деятельности отдельных предприятий 
финансовые аналитики используют следующий показатель: 
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Стоимость предприятия 

 
Рыночная стоимость компании определяется на фондовом рынке. Даже 

стоимость компаний, чьи акции не подвергаются котировке, в реальности 
также в значительной степени зависит от рынка. 

В деловой игре «Никсдорф Дельта» не предусмотрена возможность ры-
ночной котировки акций предприятий-участников. Стоимость предприятий 
рассчитывается по результатам их деятельности на основании данных финан-
совой отчетности. Руководство предприятий не имеет возможности привле-
кать дополнительный капитал за счет эмиссии акций или осуществлять само-
финансирование, выкупая собственные акции на фондовом рынке. Количест-
во акций всех предприятий одинаково и не изменяется в ходе игры, все акции 
распределены между акционерами. Для анализа рыночной стоимости пред-
приятия используется ряд показателей, связанных с данными фондового рын-
ка. Рассмотрим некоторые из этих показателей и ограничения, накладываемые 
на них условиями имитационной модели. 

Показатели стоимости акций 
Номинальная стоимость акции служит для определения стоимости ка-

питала, получаемого от выпуска в обращение обыкновенных акций. Номи-
нальная стоимость акции в деловой игре «Никсдорф Дельта» равна объявлен-
ному капиталу, поделенному на количество акций (см. «Структура и содержа-
ние отчетов предприятий»). Балансовая стоимость или обеспечение активами 
акций предприятия в каждом периоде игры определяется как часть собствен-
ного капитала, приходящаяся на одну акцию. В отчетах предприятий в дело-
вой игре «Никсдорф Дельта» балансовая стоимость акции рассчитывается без 
учета резерва для уплаты налогов. Рыночная стоимость акций или курс, по 
которому котируются акции предприятия на фондовой бирже (или ожидае-
мый курс акций, которые на бирже не котируются) отражает фактические или 
ожидаемые результаты деятельности, а также изменения макроэкономической 
ситуации, положение дел в отрасли и многие другие, значимые для бизнеса 
факторы. В качестве аналога рыночной стоимости акций в деловой игре 
«Никсдорф Дельта» рассчитывается курс акций по обобщенной стоимости, 
учитывающей стоимость имущества предприятия и совокупную прибыль за 
три последних года работы. 

Для оценки эффективности деятельности предприятия в текущем пе-
риоде или в течение всей игры могут быть использованы специальные коэф-
фициенты. Прибыль на одну акцию показывает, какую часть прибыли (после 
уплаты процентов и налогов) получают акционеры компании. В деловой игре 
«Никсдорф Дельта» количество акций всех предприятий одинаково, и пред-
приятия не могут влиять на величину этого показателя, изменяя количество 
акций, находящихся в обращении. Поэтому более информативным является 
показатель курс акций по тезису прибыли (см. «Структура и содержание отче-
тов предприятий»), при расчете которого учитывается прибыль предприятия 
за три года работы. 
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Дивиденд на одну акцию составляет доход акционеров, получаемый в ви-
де дивидендов. Реально доход акционеров от каждой акции складывается из 
суммы получаемых дивидендов и приращения курсовой стоимости акции (ры-
ночного курса). В деловой игре «Никсдорф Дельта» динамику выплаты диви-
дендов в течение нескольких лет работы предприятия отражает курс акций по 
дивиденд - тезису. Коэффициент выплаты дивидендов показывает, какая 
часть прибыли выплачивается в качестве дивидендов. Руководство предприятия 
самостоятельно определяет свою дивидендную политику, исходя из особенно-
стей отрасли и долгосрочной стратегии развития предприятия. В деловой игре 
«Никсдорф Дельта» коэффициент выплаты дивидендов может быть рассчитан в 
первом квартале каждого года. 

 
 
Коэффициент выплаты дивидендов в странах с развитой рыночной эко-

номикой составляет в среднем от 20 до 40%. Таким образом, компании накап-
ливают больше прибыли, чем распределяют среди акционеров, и бóльшая часть 
дохода акционеров приходится на прирост капитала, а не на дивиденды. В свою 
очередь, прирост капитала зависит от рыночного курса акций. 

Данные для сравнения результатов деятельности конкурирующих пред-
приятий в деловой игре «Никсдорф Дельта» содержатся в Отчете руководителя 
игры, часть «Финансирование/Общие результаты» 

Оценка рыночной позиции предприятия 
 

Проведение деловой игры «Никсдорф Дельта» предполагает ограничение 
времени на один игровой период и на всю игру. Стратегии развития предпри-
ятия, разрабатываемые участниками игры в этих условиях, часто построены та-
ким образом, чтобы запланированный результат (финансовая независимость, 
высокие значения прибыли, рентабельности предприятия и другие показатели, 
выбранные в качестве приоритетных) был достижим в течение ограниченного 
и достаточно короткого времени. Однако ограничение стратегии развития 
только финансовыми целями на практике приводит лишь к кратковременному 
получению прибыли. Долгосрочное стратегическое планирование должно пре-
дусматривать усиление конкурентоспособности предприятия, выражаемое уве-
личением доли рынка, достижением наименьших издержек и обеспечением 
возможности расширения деятельности в будущем. 

Для оценки рыночной позиции предприятия используется ряд показате-
лей, отражающих результативность маркетинговой стратегии, реализованной 
участниками игры, а также эффективность отдельных тактических решений, 
принятых в подсистеме Производство. Вместе с финансовыми коэффициен-
тами, эти показатели могут быть включены руководителем игры (преподава-
телем) в состав интегральной оценки. Тем не менее, в условиях имитационной 
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модели рынка, реализованной в «Никсдорф Дельта», каждый из этих показа-
телей имеет свои ограничения. 

Доля рынка 
Доля рынка как статистический показатель конкурентоспособности 

предприятия обеспечивает возможности реализации продукции и получения 
прибыли в текущем и следующих периодах игры. Снижение доли рынка ли-
шает предприятие необходимых поступлений из оборота и заставляет привле-
кать дополнительные заемные средства для финансирования операционных 
издержек. Теоретическая доля рынка каждого предприятия рассчитывается в 
имитационной модели «Никсдорф Дельта» на основе данных о ценах, марке-
тинговых затратах всех предприятий, специальных коэффициентов, опреде-
ляющих вид и форму функции спроса. Фактически сбыт предприятия будет 
зависеть также и от наличия продукции на каждом из рынков: объемов вы-
пуска продукции каждого наименования, складских запасов, объемов транс-
портировки, политики в области закупок. 

С точки зрения обеспечения развития предприятия реализованная стра-
тегия должна предусматривать сохранение к последнему периоду достаточ-
ных производственных ресурсов, чтобы предприятие при необходимости про-
должения игры могло осуществлять дальнейшую деятельность. Сокращение 
внеоборотных активов предприятия (утилизация оборудования) к последнему 
периоду игры с целью повышения значений балансовых показателей должно 
быть отмечено руководителем (преподавателем) при анализе деятельности 
участников. Необходимую информацию содержит отчет руководителя игры, 
часть «Производство – Оборудование » Отсутствие необходимого для произ-
водства продукции оборудования уже в следующем квартале может препятст-
вовать сохранению лидирующей позиции фирмы, завоевавшей к концу игры 
значительную долю рынка. 

Снижение издержек 
Потенциал снижения издержек производства зависит от следующих 

факторов: 
• одинакового для всех предприятий минимального снижения из-

держек, определенного руководителем игры для данной игровой ситуации; 
• инновационной стратегии предприятия (затрат на исследования); 
• количества выпущенной продукции за все время работы данного 

предприятия. 
Снижение затрат на единицу выпущенной продукции является залогом 

конкурентоспособности предприятия. Данные о себестоимости продукции всех 
предприятий содержатся в отчете руководителя игры, части «Производство – 
Готовая продукция». В отчете руководителя игры представлены и результаты 
действия кривой опыта – снижение затрат при удвоении производства, количе-
ственно характеризующее потенциал снижения издержек по сравнению с кон-
курентами 

Валовая прибыль после расходов на маркетинг 
Оценивая эффективность маркетинговой и производственной деятельно-

сти отдельного предприятия, руководитель игры может использовать данные 
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сводного отчета «Суммарная прибыль от реализации». Здесь представлены от-
дельные составляющие производственных и сбытовых затрат в процентах от 
оборота текущего периода. 

Увеличение валовой прибыли (вклада в формирование прибыли) после 
расходов на маркетинг вместе с данными о доле рынка и результатами фунда-
ментального анализа (курсах акций) свидетельствует об успехе реализованной 
маркетинговой стратегии предприятия, усилении его рыночной позиции и ин-
вестиционной привлекательности. 

 
Введение внешнего управления 

 
Если по результатам деятельности за текущий период предприятие имеет 

убытки, значительно превышающие собственный капитал (убыток, не покры-
ваемый собственным капиталом, достигает 50 млн. руб.), система автоматиче-
ски предлагает руководителю игры ввести внешнее управление на данном 
предприятии. При введении внешнего управления доступ участников игры к 
решениям данного предприятия через Модуль Участника будет запрещен. В 
Модуле Руководителя игры вместо кнопки "Принять" в окне решений данного 
предприятия появляется кнопка "Внешнее управление". Дальнейшее управле-
ние предприятием осуществляется только через Модуль Руководителя игры. 

При внешнем управлении цены на продукцию данного предприятия в ка-
ждом следующем периоде автоматически устанавливаются в размере средних 
цен за предыдущий период игры. Маркетинговые затраты данного предприятия 
устанавливаются в пределах допустимого минимума. Предприятие продолжает 
функционировать и занимает определенную долю рынка, но вклад данного 
предприятия в формирование общей рыночной ситуации минимизируется. 

При введении внешнего управления результаты данного предприятия не 
учитываются при расчете комплексного интегрального показателя I и подведе-
нии итогов игры. 
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