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Для обеспечения в перспективе устойчивого развития 
страны и ее национальной безопасности по критериям 
стратегических рисков необходимо выполнение двух 
базовых условий:

Rc(r)≤[Rc(r)] = Rk(r)/ nR,				    (5)

Zc(r) =  1  {Rc(r)-[Rc(r)]}, 				    (6)

где Rk(r) – критические (неприемлемые) риски;
nR – запас по рискам (1≤ nR  ≤5);
Zc(r) – экономические затраты на снижение рисков 
до приемлемого уровня;
mZ – коэффициент эффективности затрат (2≤ mZ ≤10).

В ближайшей (до 2020 г.) и отдаленной (до 2025–
2030 гг.) перспективе в соответствии со стратегией 

национальной безопасности и федеральным законом 
о стратегическом планировании необходимо дости­
жение темпов роста V(r) не ниже 5÷8% и N(r) не ниже 
2÷3%. Это должно соответствовать более высокому 
(в 1,1–1,2 раза) росту показателя V(r) в ОПК с достижени­
ем приемлемых стратегических рисков [Rc(r)].  
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Эффективность деятельности предприятий ОПК в значительной мере 
обусловлена качеством ее планирования. Спецификой высокотехнологич­
ных компаний является необходимость определения интегральных целе­
вых показателей не только в финансово-экономической области, но так­
же в сферах разработки и производства, что может быть реализовано 
на основе механизмов оценки и управления конкурентоспособностью. 
Особенности подхода к разработке стратегии развития современного ма­
шиностроительного предприятия, в котором учитываются вопросы управ­
ления конкурентоспособностью, представлены на примере холдинговой 
компании, входящей в ГК «Ростех».

Рис. 2. Вероятности, ущербы, иниции-
рующие и поражающие факторы при-
родных и техногенных воздействий 
для семи классов опасных ситуаций 
применительно к объектам граж
данского и оборонного назначения

mZ
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Важной составляющей 
эффективного управления 
предприятиями, холдингами, 
корпорациями и отраслями 
экономики является разработка 
и реализация планов страте­
гического развития, в которых 
отдельное внимание уделяет­
ся вопросам, направленным 
на выявление и оценку факто­
ров, оказывающих ключевое 
влияние на достижение задан­
ных целевых показателей.

Нормативные положения 
стратегического планирования 
закреплены на федеральном 
уровне указом Президента Рос­
сийской Федерации от 12 мая 
2009 г. № 536 «Об Основах 
стратегического планирова­
ния в Российской Федерации» 
и Федеральным законом от 25 
июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стра­

тегическом планировании в Российской Федерации», 
а также определяются внутриведомственными и 
корпоративными документами.

Комплексная природа современных организа­
ций обусловила развитие большого количества 
подходов к анализу и прогнозированию их дея­
тельности. При этом на сегодняшний день про­
должает наблюдаться дефицит методик, которые 
сочетали бы в себе глубину анализа с практиче­
ской полезностью и наглядностью. Дополнительной 

проблемой является смещение стратегического 
планирования в финансово-экономическую об­
ласть, что приводит к ситуации, когда факторы 
производства, разработки и управления представ­
ляются в описательной форме и не используются 
для численной оценки целевых показателей.

Объяснение сложившейся ситуации содер­
жится в том числе в структуре существующих 
методологических инструментов, в которой на­
блюдается превалирование двух крайностей: 
использование упрощенного (на качественном 
уровне) анализа обобщенных характеристик изу­
чаемого объекта с минимальным привлечением 
математического аппарата или же построение 
сложных математических моделей, требующих 
специальных знаний и навыков в области тео­
рии и использования программно-аналитических 
инструментов [1].
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Рис. 1. Организационные особенности разработки стратегии

Рис. 2. Матрица ключевых компетенций (МКК-модель)
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Базовая кафедра ВО «Автопромимпорт» НИУ ВШЭ 
совместно с ведомственными институтами, предста­
вителями государственных организаций и промыш­
ленности проводят активную работу по развитию 
и применению современных методов эффективного 
управления социально-экономическими объектами, 
оценки их конкурентоспособности и управления ею. 
Используемый методологический аппарат строится 
на принципах системного подхода, положениях тео­
рии систем управления (ТСУ) и теории взаимодей­
ствия систем (ТВС), что дает возможность связать 
область технических знаний с современными фи­
нансово-экономическими, общесоциальными и по­
литическими теориями. В результате формируются 
методики, позволяющие учесть наряду с позицией 
экономистов видение перспектив развития предпри­
ятия со стороны конструкторов, производственников, 
а также специалистов, отвечающих за эффектив­
ность управления.

Постоянная апробация предлагаемых инструмен­
тов и их доработка по результатам практического 
использования и анализа современных требований 
обеспечивается более чем 50-летним опытом де­
ятельности ВО «Автопромимпорт». Объединение 
специализируется на внедрении и развитии перспек­
тивных технологий в машиностроении, химической 
промышленности и энергетике, состав которых опре­
деляется структурой факторов отраслевой конкурен­
тоспособности и оценивается на основе приведен­
ных в настоящей статье методик.

Применение названных подходов к разработке 
стратегии развития холдинговой компании (ХК), 
входящей в состав ГК «Ростех», было обусловлено 
желанием руководства исключить формальное от­

ношение к подготовке и исполнению стратегических 
планов, а также необходимостью комплексно учесть 
совокупность интересов головной организации, 
государственных заказчиков и отраслевых предпри­
ятий. Для решения указанных задач были приняты 
существенные дополнения к сложившейся практике:
•	 структура Совета директоров и профильных 

Комитетов ХК была сформирована с привлече­
нием специалистов, имеющих наряду с компе­
тенциями по основному профилю деятельности 
предприятий профессиональные знания и опыт 
в области положений ТСУ и ТВС применительно 
к управлению современными высокотехнологич­
ными предприятиями (рис. 1);

•	 в алгоритмы разработки стратегии развития были 
включены разделы оценки и управления кон­
курентоспособностью с использованием моде­
ли на основе матрицы ключевых компетенций 
(МКК-модель) (рис. 1, 2) [2, 3].
Итоговый алгоритм разработки стратегии разви­

тия представлен на рис. 3. На нем пунктиром вы­
делены блоки, соответствующие этапам, на которых 
использовались инструменты управления конку­
рентоспособностью. Так, после уточнения миссии, 
видения и целей предприятия наряду с оценкой 
рынков и сравнительным анализом с ведущими 
производителями была определена существующая 
структура факторов конкурентоспособности и матри­
ца ключевых компетенций. Полученные результаты 
позволили обоснованно сформировать стратегиче­
ские альтернативы развития холдинга и определить 
для каждой из них (на основе финансово-эконо­
мической и МКК-моделей) целевую матрицу клю­
чевых компетенций и соответствующие показатели 

Рис. 3. Оценка и управление конкурентоспособностью в разработке стратегии развития
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конкурентоспособности (рис. 4). Далее была выбра­
на наилучшая стратегическая альтернатива, в со­
ответствии с которой разработаны целевая бизнес-
модель, функциональные стратегии, мероприятия 
и механизмы реализации и мониторинга плановых 
показателей. Учитывая комплексность решаемых за­
дач, на каждом этапе оценивались значения рисков 
и граничных условий, необходимых для формиро­
вания алгоритмов корректировки процессов разра­
ботки в зависимости от соотношения фактических 
и заданных показателей.

Важной особенностью работ по определению мат­
рицы ключевых компетенций и структуры факторов 
конкурентоспособности было их выполнение при 
непосредственном участии сотрудников основных 
функциональных подразделений предприятий. Так, 
факторы потребительского качества, определяемые 
компетенциями в области разработки, формирова­
лись представителями заказчиков, профильных ми­
нистерств и ведомств, конструкторских и сбытовых 
подразделений предприятий; факторы потребитель­
ского качества, связанные с производством, – техно­
логами, представителями производственных служб, 
снабжения, IT-специалистами; факторы затрат, 
задаваемые в сфере разработки и производства, 
показатели управления и рынков – специалистами 
профильных функциональных подразделений в тес­
ном взаимодействии с финансово-экономическим 
блоком.

В результате проведенных работ удалось получить 
системный, понятный всем структурным подразде­
лениям холдинговой компании и входящим в его 
состав предприятиям документ, что, по мнению 
авторов, является одним из важных результатов 

апробированных нововведений. Дополнитель­
ным показателем качества разработанной стратегии 
было ее оперативное утверждение профильными 
комитетами и Советом директоров холдинговой 
компании.

В целом опыт использования методов управле­
ния конкурентоспособностью на основе МКК-мо­
дели продемонстрировал наглядное преимущество 
интегральных количественных целевых показателей, 
включающих в себя наряду с составляющими фи­
нансово-экономического блока плановые показа­
тели разработки, производства и управления. Наи­
большую эффективность рассмотренные методики 
управления конкурентоспособностью приобретают 
при их использовании на предприятиях, осуще­
ствляющих свою деятельность в высокотехнологич­
ной сфере, в первую очередь в оборонно-промыш­
ленном комплексе. 
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Рис. 4. Пример оценки уровней конкурентоспособности


