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ВО «Автопромимпорт» более 50 лет осуществляет реализацию (поддержку)  

международных проектов, направленных на освоение новейших технологий. 

За годы работы Объединение обеспечило поставку оборудования и пуск в 

эксплуатацию АвтоВАЗа, КАМАЗа, АТОМмаша, внедрение промышленных 

технологий Thyssenkrupp, Mannesmann, Siemens, Volkswagen, Porsche и многих 

других компаний. В настоящее время Объединение работает более чем с 1400 

компаниями из 52 стран мира. 
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Методы оценки конкурентоспособности 
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Цена / Качество + + + 

Структура продуктового портфеля  + + + 

Проектная эффективность  использования продукта + + + + 

Приведенные показатели (дисконтирование) + + + 

Рыночная доля + + + 

Динамика рынков + + + 

Эффективность внутренних процессов + + + 

Капитализация (рыночная стоимость компании) + + 

Структура факторов качества + 

Структура факторов затрат + 

Структура ключевых компетенций + 

Взаимосвязь качества, затрат, компетенций + 



Факторы КС .
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Требования к методам управления 

конкурентоспособностью в современных условиях 

• Планирование деятельности на основе увязки следующих характеристик: 

показатели КС для потребителей – факторы КС со стороны предложения –  

структура ключевых компетенций.  
 

• Согласование факторов КС в разрезе:  

 разработка – производство – рынки – управление – финансы.  

• Совместное использование 

экспертных оценок и 

статистических данных, 

направленных на 

сбалансированное повышение 

гибкости и достоверности 

аналитического аппарата. 



Mission and Core Competencies Matrix (MCC) vs  

Matrix of Core Competencies (MCC) 

Dilution Drive 

Drain Distraction 

Fit with Core Competencies 
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РАЗРАБОТКА ПРОИЗВОДСТВО

Разработка интегрированных комплексов Производство компонентов систем …

Разработка корпусных элементов Механообработка корпусных изделий

Разработка алгоритмов управления Производство спецсталей

Разработка средств разведки Производство силовых агрегатов

… …

РЫНКИ УПРАВЛЕНИЕ

Объем внешнего рынка продукции … Показатель высших исполнительных  …

Доля зарубежного рынка, открытого для … Показатель руководителей подразделений ...

Уровень полит. поддержки на зарубежных ... Показатель рядовых сотрудников …

Объем внутреннего рынка продукции … Показатель представителей смежных …

… …

• производство существующей номенклатуры 
продукции, развитие компетенций в области 
поддержки ЖЦ изделий;
• повышение эффективности производства…

• разработка и вывод на рынок новых продуктов;
• сдерживание роста стоимости изделий (по 
сравнению с конкурентами) при переходе в 
сегмент высокоточных средств …;
• активизация работы в области ВТС...

• освоение и развитие собственных компетенций в 
области разработки и производства АСУ;
• развитие собственных компетенций в области 
разработки и реализации  функции головного 
разработчика и поставщика высокотехнологичных 
комплексов как единого продукта…

1

3

2

1 +

• развитие собственных компетенций с опорой на
расширение рынков присутствия путем вхождения 
в смежные сегменты (системы пространственной 
роботизации, …, системы управления базами 
знаний, поддержки принятия решений)…

5

• активное формирования оптимальной структуры 
внутреннего производства ключевых компонентов 
высокотехнологичных комплексов и совместное 
развитие кооперации…

4
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Прочая основная продукция
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XX%

ХХ% Доля гражданской продукции в выручке Холдинга
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Системные методы оценки и управления КС (1/2) 
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Системные методы оценки и управления КС (2/2) 

РАЗРАБОТКА ПРОИЗВОДСТВО

Разработка интегрированных комплексов Производство компонентов систем …

Разработка корпусных элементов Механообработка корпусных изделий

Разработка алгоритмов управления Производство спецсталей

Разработка средств разведки Производство силовых агрегатов

… …

РЫНКИ УПРАВЛЕНИЕ

Объем внешнего рынка продукции … Показатель высших исполнительных  …

Доля зарубежного рынка, открытого для … Показатель руководителей подразделений ...

Уровень полит. поддержки на зарубежных ... Показатель рядовых сотрудников …

Объем внутреннего рынка продукции … Показатель представителей смежных …

… …

• производство существующей номенклатуры 
продукции, развитие компетенций в области 
поддержки ЖЦ изделий;
• повышение эффективности производства…

• разработка и вывод на рынок новых продуктов;
• сдерживание роста стоимости изделий (по 
сравнению с конкурентами) при переходе в 
сегмент высокоточных средств …;
• активизация работы в области ВТС...

• освоение и развитие собственных компетенций в 
области разработки и производства АСУ;
• развитие собственных компетенций в области 
разработки и реализации  функции головного 
разработчика и поставщика высокотехнологичных 
комплексов как единого продукта…
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• развитие собственных компетенций с опорой на
расширение рынков присутствия путем вхождения 
в смежные сегменты (системы пространственной 
роботизации, …, системы управления базами 
знаний, поддержки принятия решений)…
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• активное формирования оптимальной структуры 
внутреннего производства ключевых компонентов 
высокотехнологичных комплексов и совместное 
развитие кооперации…
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Разработка алгоритмов управления Производство спецсталей

Разработка средств разведки Производство силовых агрегатов

… …
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Объем внутреннего рынка продукции … Показатель представителей смежных …

… …

• производство существующей номенклатуры 
продукции, развитие компетенций в области 
поддержки ЖЦ изделий;
• повышение эффективности производства…

• разработка и вывод на рынок новых продуктов;
• сдерживание роста стоимости изделий (по 
сравнению с конкурентами) при переходе в 
сегмент высокоточных средств …;
• активизация работы в области ВТС...
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комплексов как единого продукта…
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расширение рынков присутствия путем вхождения 
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роботизации, …, системы управления базами 
знаний, поддержки принятия решений)…
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Показатели качества 

Надежность 
оборудования 

Показатели текущих 
ремонтов 

Надежность поставок 
комплектующих 

Требования к 
персоналу 

… 

Показатели затрат 

Цена Стоимость владения прочее 
Стоимость 

приобретения 
Операционные 

затраты 
Стоимость инвес- 

тиционных ресурсов 
Налогообложение … 

Конкурентоспособность для потребителей 
Пример: поставка объектов АЭ под ключ 
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Пример: поставка объектов АЭ под ключ 
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Поставка объектов АЭ под ключ

Пример: поставка объектов АЭ под ключ 



Направл. 2 Направл. 3 Направл. 4 Направл. 5 Направл. 6

1

1

2

4

4

4

Направл. 1

3

3

РАЗРАБОТКА ПРОИЗВОДСТВО

Разработка интегрированных комплексов Производство компонентов систем …

Разработка корпусных элементов Механообработка корпусных изделий

Разработка алгоритмов управления Производство спецсталей

Разработка средств разведки Производство силовых агрегатов

… …

РЫНКИ УПРАВЛЕНИЕ

Объем внешнего рынка продукции … Показатель высших исполнительных  …

Доля зарубежного рынка, открытого для … Показатель руководителей подразделений ...

Уровень полит. поддержки на зарубежных ... Показатель рядовых сотрудников …

Объем внутреннего рынка продукции … Показатель представителей смежных …

… …

• производство существующей номенклатуры 
продукции, развитие компетенций в области 
поддержки ЖЦ изделий;
• повышение эффективности производства…

• разработка и вывод на рынок новых продуктов;
• сдерживание роста стоимости изделий (по 
сравнению с конкурентами) при переходе в 
сегмент высокоточных средств …;
• активизация работы в области ВТС...

• освоение и развитие собственных компетенций в 
области разработки и производства АСУ;
• развитие собственных компетенций в области 
разработки и реализации  функции головного 
разработчика и поставщика высокотехнологичных 
комплексов как единого продукта…

1

3

2

1 +

• развитие собственных компетенций с опорой на
расширение рынков присутствия путем вхождения 
в смежные сегменты (системы пространственной 
роботизации, …, системы управления базами 
знаний, поддержки принятия решений)…

5

• активное формирования оптимальной структуры 
внутреннего производства ключевых компонентов 
высокотехнологичных комплексов и совместное 
развитие кооперации…

4

2 +

3 +
4 +
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Стратегия развития и управление КС (пример) 

Системный подход 

Конкурентное сравнение Оценка рынков 

МКК модель 

Оценка рынков Бенчмаркинг

Существующая МКК

Финансово-

экономическая 
модель

Целевая МКК Уровень конку-
рентноспособности

Стратегические альтернативы

Целевая бизнес модель

План реализации и мониторинг исполнения

Функциональные стратегии

Миссии, Видение, Цели
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Управление 
конкурентноспособностью

Структура Совета 
директоров и 

профильных Комитетов

Нормативно-правовая 

база  

Мониторинг и контроль 
исполнения

Стратегия развития

РАЗРАБОТКА ПРОИЗВОДСТВО

Разработка интегрированных комплексов Производство компонентов систем …

Разработка корпусных элементов Механообработка корпусных изделий

Разработка алгоритмов управления Производство спецсталей

Разработка средств разведки Производство силовых агрегатов

… …

РЫНКИ УПРАВЛЕНИЕ

Объем внешнего рынка продукции … Показатель высших исполнительных  …

Доля зарубежного рынка, открытого для … Показатель руководителей подразделений ...

Уровень полит. поддержки на зарубежных ... Показатель рядовых сотрудников …

Объем внутреннего рынка продукции … Показатель представителей смежных …

… …

• производство существующей номенклатуры 
продукции, развитие компетенций в области 
поддержки ЖЦ изделий;
• повышение эффективности производства…

• разработка и вывод на рынок новых продуктов;
• сдерживание роста стоимости изделий (по 
сравнению с конкурентами) при переходе в 
сегмент высокоточных средств …;
• активизация работы в области ВТС...

• освоение и развитие собственных компетенций в 
области разработки и производства АСУ;
• развитие собственных компетенций в области 
разработки и реализации  функции головного 
разработчика и поставщика высокотехнологичных 
комплексов как единого продукта…
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1 +

• развитие собственных компетенций с опорой на
расширение рынков присутствия путем вхождения 
в смежные сегменты (системы пространственной 
роботизации, …, системы управления базами 
знаний, поддержки принятия решений)…

5

• активное формирования оптимальной структуры 
внутреннего производства ключевых компонентов 
высокотехнологичных комплексов и совместное 
развитие кооперации…
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Белорусская

АЭС

АЭС «Аккую»

Иран

Беларусь

- Планируются к 
постройке

- Фактическое ведение 
работ

- Сооружение блоков 
второй очереди

АЭС «Бушер»

Индия

АЭС

«Кудамкулан»

Китай

АЭС

«Тяньвань-2»

АЭС «Руппур»

Бангладеш

АЭС «Пакш-2»

Венгрия

АЭС

«Ханхикиви-1»

Финляндия

Турция

Набор факторов 4

7 6 58 8 8

4 5 55 5 5

2015 2020 2025

Набор факторов 3Набор факторов 2Набор факторов 1

Оценка факторов (минимум – 0, максимум – 10)

7 6 58 8 8 6 7 73 4 5 9 8 84 4 4

6 6 66 6 6 7 7 75 5 5 7 8 95 6 6 7 7 73 4 4

8 9 97 8 8 8 7 75 6 6 7 7 88 7 7 7 8 87 6 6

8 8 88 8 8

2015 2020 2025

6 5 54 3 3

2015 2020 2025

6 5 45 4 4

2015 2020 2025

Стратегия развития и управление КС (пример) 

Системный подход 

Конкурентное сравнение Оценка рынков 

МКК модель 

Оценка рынков Бенчмаркинг

Существующая МКК

Финансово-

экономическая 
модель

Целевая МКК Уровень конку-
рентноспособности

Стратегические альтернативы

Целевая бизнес модель
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Функциональные стратегии
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Конкурентное сравнение по мировым трендам в области атомной электроэнергетики

Направление 1 Направление 2 Направление 3 Направление 4 Направление 5

Росатом

China National 
Nuclear 

Corporation

Westinghouse 
Electric Comp.

Kraftwerk
Union AG /

Siemens

Areva NC

Конкуренты

Korea Electric 
Power Corp.

Росэнергоатом занимает:

 3е место в мире по выработке электроэнергии, ГВт*ч (на 12.10.2016 г.);

 20% от мирового объема добычи урана;

 40% от мирового объема обогащения урана;

 17% от мирового объема производства ядерного топлива.

Mitsubishi 
Heavy 

Industries

Легенда

Лидирующие позиции

В среднем по рынку

Отстающие позиции

Внешняя кооперация
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Используемые концепции к развертыванию стратегии 

Hosin Kanri (Т. Джексон) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

• 4 команды и 7 уровней планирования (экспериментов); 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

• ключевой элемент - Lean production, Six Sigma, Kaizen - 
предусматривающий использование жестких требований к стандартизации 
внутренних процессов. 

 

- Х-матрица (А3); 

 
- Цикл Деминга (PDCA: 

Планируй-Делай-

Проверяй-Действуй); 

 

- Техника “Поймай мяч” 

Джексон Томас. Хосин канри: как заставить стратегию работать / пер. с англ. — М.: Институт комплексных стратегических исследований, 2008. 



Balanced Scorecard (Р. Каплан, Д. Нортон) 

 

• 3 уровня планирования в разрезе четырех составляющих: финансовой, 

клиентской, бизнес-процессов, обучения-развития; 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

• гибкий формат формирования и реинжиниринга процессов, предоставляет 

значительные возможности в области управления ресурсными показателями.  
 

Каплан Р.С., Нортон Д.П. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию - 2-е изд., испр. и доп. / Пер. с англ.  М.: ЗАО 

«Олимп-Бизнес», 2006. - 320 с.  



Компетенции в области разработки: 

• Эффективный выбор показателей производственных мощностей и 
уровня загрузки 

• Создание актуальной технологической инфраструктуры и 
производственных мощностей 

Производственные компетенции: 

• Доступ и использование современного технологического 
оборудования 

• Создание эффективной системы по управлению закупками 

• Организация эффективного финансового менеджмента и системы 
управления затратами 

• Организация доступа к материально-сырьевой инфраструктуре 

Рыночные компетенции: 

• Компетенции работы на зарубежных рынках 

• Сложившиеся отношения с ключевыми заказчиками на внутреннем 
рынке  

Управленческие компетенции: 

• Компетенция поддержки мотивации на всех организационных и 
производственных уровнях предприятия 

Организация потенциальных участников 
проекта 

• Обладатель финансовых ресурсов / возможностей 
привлечения  

• Обладатель инфраструктурных компетенций  

• Обладатель технологических компетенций  

• Обладатель маркетинговых компетенций  

• Интегратор 

Матрица ключевых компетенций в рамках организуемого 

проекта химической отрасли 

Выписка из проекта. 



Ключевые компетенции  

(на примере проекта химического предприятия) 

Условное 
обозначение Описание ключевой компетенции 

КК 1 Достоверное прогнозирование динамики спроса и формирование 
рациональных требований к производственным мощностям 

КК 2 Качественное поддержание и развитие инфраструктуры и 
производственных мощностей 

КК 3 Возможность приобретения и обеспечения функционирования актуального 
технологического оборудования 

… … 

КК N … 

 



Соответствие направлений «прорывов» структуре 

ключевых компетенций  

(на примере проекта химического предприятия) 

Ключевые компетенции 
 

Выявленные возможности 
«прорыва» 

КК 1 КК 2 ... КК N 
Общее 

количество 
баллов 

Внедрение технологических 
переделов полного цикла 
переработки первичного сырья 

3 3 … … 27 

Развитие собственных мощностей 
производства конечной 
продукции 

3 3 … … 18 

…      

Возможность M      

 



Процессы достижения плановых показателей структуры 

ключевых компетенций  

(на примере проекта химического предприятия) 
Ключевые 

компетенции 

 

Перспективы 

КК 1 КК 2 … КК N 
Стратегические 

цели 

Финансы 

 

    

Клиенты      

Внутренние 

бизнес-

процессы 

     

Обучение и 

развитие 
     

 

БП 1.1 БП 1.2 

БП 1.4 БП 1.5 

БП 2.1 

БП 1.3 

БП 2.2 БП 2.4 

Ц 3.1 

Ц 3.4 

Ц 3.2 

Ц 4.1 

БП 2.3 

Ц 4.2 

F 1 

F 2 

F 3 

БП 2.4 

Ц 3.3 

БП 2.5 БП 2.6 

БП 1.6 БП 1.7 

Ц 3.5 



Учет кросс-влияния  

(на примере машиностроительного предприятия) 

 
  11   …   1 1

    21   …   2 2
    31   …   3 3

  …   𝑁 𝑁
   В𝒂𝒃  

  11   – – – – – – – – – – – – 

… – – – – – – – – – – – – 

  1 1
  – – – – – – – – – – – – 

  21     21,11  …   21,1 1
 – – – – – – – –  В𝟐   

… … … … – – – – – – – – … 

  2 2
    2 2 ,11     2 2 ,1 1

 – –  – – – – –  В2 2
  

  31   – – –   31,21  …   31,2 2
 – – – – –  В31   

… – – – … … … – – – – – … 

  3 3
  – – –   3 3 ,21     3 3 ,2 2

 – – – – –  В3 3
  

… – – – – – – … … … … … … 

  𝑁 𝑁
  – – – – – – – – – … –  В𝑁 𝑁

  

 

БЦП21

БЦП11

0,9

Уровень 1

Уровень  2

Уровень  3

БЦП22

0,9

0,2

БЦП31
БЦП32

0,8 0,76 0,980,5

Граф кросс-влияния 

факторов 

Матрица связности с оценкой 

кросс-влияния факторов 



Дополнения в формы бюджетирования и 

управленческого учета 

№ 

п/п
Наименование статьи Ед. изм.

Промышленная 

продукция
НИО КР

Работы, 

услуги

Промышленная 

продукция
НИО КР

Работы, 

услуги

1 2 3 8 9 10 12 13 14

1

Выручка от реализации 

продукции (работ, услуг), 

всего  

тыс.руб. 183 852,7 4 253,0 4 253,0 232 956,5 4 253,0 4 253,0

2
Прямые производственные 

затраты
тыс.руб. 91 950,6 1 651,8 1 651,8 104 720,3 1 651,8 1 651,8

3 Маржинальная прибыль тыс.руб. 91 902,1 2 601,2 2 601,2 128 236,2 2 601,2 2 601,2

3а Маржинальная рентабельность, % % 50,0% 61,2% 61,2% 55,0% 61,2% 61,2%

4
Накладные производственные 

затраты
тыс.руб. 22 644,7 322,4 322,4 17 048,4 322,4 322,4

5 Валовая прибыль тыс.руб. 69 257,4 2 278,8 2 278,8 111 187,9 2 278,8 2 278,8

5а
Рентабельность по Валовой 

прибыли, %
% 37,7% 53,6% 53,6% 47,7% 53,6% 53,6%

6
Коммерческие расходы, 

отнесенные на данный продукт
тыс.руб. 7 206,1 168,6 168,6 3 499,5 168,6 168,6

7
О бщехозяйственные расходы, 

отнесенные на данный продукт
тыс.руб. 33 202,0 1 158,1 1 158,1 48 550,4 1 158,1 1 158,1

8 Прибыль (убыток) от продаж тыс.руб. 28 849,3 952,2 952,2 59 137,9 952,2 952,2

8а Рентабельность продаж, % % 15,7% 22,4% 22,4% 25,4% 22,4% 22,4%

1 Поддержка/Развитие КК Ед. изм. ИТОГО

2.2 Ключевая компетенция млн.руб. 3 11 1 8 6 1 30

2.3. Ключевая компетенция млн.руб. 3 1 1 2 2 1 10

2.4. Ключевая компетенция млн.руб. 15 10 5 15 10 5 60

…

Группа продуктов 2Группа продуктов 1АО "ХП"



Преимущества использования МКК подхода при 

развертывании стратегии 

• Обеспечивает интеграцию современных подходов к разработке и 

развертыванию планов стратегического развития 

 

• Позволяет расширить возможности и эффективность концепций ХК 

и ССП в части формирования и анализа сквозных показателей, 

характеризующих деятельность компании на всех уровнях 

планирования, содействует гармонизации финансового и 

управленческого учета 

• Содействует развитию платформенных решений, 

основывающихся на использовании 

преимуществ мобильных компетенций 



Государственная информационная система 

промышленности (ГИСП) 

Минпромторг России: «ГИСПромышленности» – https://gisp.gov.ru/ 



Матрица национальной технологической инициативы 
Матрица НТИ – объединяет ключевые понятия проекта, определяет логику 

формирования взаимодействия между всеми его участниками. 

Агентство стратегических инициатив: «Национальная технологическая инициатива»  

https://asi.ru/nti/ 

 



Платформа внутрипроектного взаимодействия 

Участники: 
• Министерства и 

ведомства РФ 
(Минэконом-
развития, 
Минпромторг, …) 

• Предприятия и 
организации 
(Ростех, Росатом, 
Газпром, Роснефть, 
Сбербанк, ВТБ, 
средние и малые 
предприятия, ИП, 
…) 

• ВУЗы и НИИ (в.т.ч. 
ВШЭ, МВТУ, СПбГУ, 
… ) 

• Специалисты 

База данных 
компетенций 
участников: 
• Управление 
• Разработка 
• Производство 
• Маркетинг 
• Инвестиции 
• … 

Правила подготовки и 
реализации проектов 

Подготовка и 
согласование 
опционных условий 

Моде рация и правовое 
сопровождение 

Входной поток бизнес предложений и 
начальных условий 

Внешнее развитие проектов 

Сервисные модули: 

Аттестация участников 
платформы 

Разработка проекта и 
структурирование 
требований к 
участникам 

… 

Этапы 
внутрипроектного 
взаимодействия 

Тестовая реализация 

Оформление 
правоотношений 
участников  



115054, Москва, Стремянный переулок, д. 11 

Телефон/Факс: +7 (495) 269-03-07 

E-mail: api@avtopromimport.ru 

www.avtopromimport.ru 

 

 

11, Stremyanniy side street, Moscow, 115054, Russia 

Phone/Fax: +7 (495) 269-03-07 

E-mail: api@avtopromimport.ru 

www.avtopromimport.ru 

101000, Москва, ул. Мясницкая, д. 20 

Телефон: +7 (495) 771-32-32 

Факс: +7 (495) 628-79-31 

E-mail: hse@hse.ru 

www.hse.ru 

 

20, Myasnitskaya street, Moscow, 101000, Russia 

Phone: +7 (495) 771-32-32 

Fax: +7 (495) 628-79-31 

E-mail: hse@hse.ru 

www.hse.ru 

Базовая кафедра ВО «Автопромимпорт» 
«Системы государственного и корпоративного управления»  

we.hse.ru/avtopromimport                 avtopromimport@hse.ru                                                  

https://we.hse.ru/avtopromimport
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