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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. 

 

 

ВО «Автопромимпорт» обеспечивает разработку, внедрение, поддержку и 

эксплуатацию систем поддержки принятия решений для Министерств, ведомств, 

организаций и предприятий отечественной промышленности (МО, МВД, Росатом, 

Роскосмос,  Ростех, …).  
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Инициатива разработки методов управления 

конкурентоспособностью (КС) 

• Планирование деятельности с учетом взаимосвязи: 

показателей КС со стороны потребителей – факторов КС со стороны 

производителей – структуры ключевых компетенций  

 
 

•Согласование факторов КС по направлениям:  

разработка – производство – рынки – целеполагание (управление) 

• Использование аналитического 

аппарата на основе взаимного 

дополнения экспертных оценок 

и статистических данных 



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 +

Машиностроительный
холдинг

0,00

0,20

0,40

0,60

0,80

1,00

1,20

1,40

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

П
о

ка
за

те
л

ь 
ко

н
ку

р
е

н
то

сп
о

со
б

н
о

ст
и

Годы

Альтернатива 4 Запад Альтернатива 2 Запад Альтернатива 1 Запад

Альтернатива 4 Восток Альтернатива 2 Восток Альтернатива 1 Восток

ХХ% Доля на мировом рынке сегмента 2

XX

XX

XX

2025

XX

2015

XX

XX

XX

XX

XX

XX%

2025

XX

XX

XX

XX

XX

2015

XX

XX

XX

XX%

XX

XX

XX

20252015

XX

XX

XX
XX

XX

XX%

Новая гражданская продукция Текущая гражданская и прочая продукция

Основная продукция сегмент 1 Основная продукция сегмент 2

Прочая основная продукция

XX% XX%/XX% XX% XX%/XX% XX% XX%/XX%

XX%

ХХ% Доля гражданской продукции в выручке Холдинга
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Основы МКК-подхода (1/2) 
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показатель

Показатель 

значимости

Коэффициент 

передаточной 

функции

              

               

Прогнозирование Оценка факторов 

конкурентоспособности 

Моделирование множества 

состояний равновесия 
Теория взаимодействия 

систем 
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Основы МКК-подхода (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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Трехконтурная модель управления конкурентоспособностью на основе 
матрицы ключевых компетенций (МКК-модель) 

ПОТРЕБИТЕЛЬСКОЕ 

КАЧЕСТВО

В
З

0
,3 0

,5

1

0
,3

0
,3

0
,3

0
,7 0
,8

1
,7

0
,3

0
,8 0
,9

0
,9

1

0
,9

1
,7

0
,7

9

0
,9

4

0
,9

7

0

0,5

1

1,5

2

Категория 1 Категория 2 Категория 3 Категория 4 Категория 5 Категория 6

0
,4

1 1 1 1 1

0
,5

1 1 1 1 1

0
,8

1 1 1 1 1

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2

Категория 7 Категория 8 Категория 9 Категория 10 Категория 11 Категория 12

0
,1 0

,3

0
,1

5

0
,2

1

0
,2

2

0
,5

2

1

0
,8 0
,8

5

1
,1

0
,8

5 1
,1

5

1

0
,8 0

,9
7

0

0,5

1

1,5

2

2,5

Категория 1 Категория 2 Категория 3 Категория 4 Категория 5 Категория 6

0
,4

1 1 1 1 1

0
,5

1 1 1 1 1

0
,8

1 1 1 1 1

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2

Категория 7 Категория 8 Категория 9 Категория 10 Категория 11 Категория 12

Э
З

ЗАТРАТЫ

              

               

П
о
те

н
ц
и
а
л
ь
н

ы
е
 

в
о
зм

о
ж

н
о
с
ти

ХК 1/ …

Конкурент 1

У
п
р
а
в
л
е
н
и
е

Внутренний

Внешний

Уровень качества продаж

Уровень качества продаж
Уровень нерыночных 

отношений

Уровень нерыночных 
отношений

Уровень политической 
поддержки

…

…Р
ы

н
к
и

У
п

р
а
в

л
е
н

и
е

Разработка

Производство

Сегмент 1 Сегмент 2

С
ег

м
ен

т 
3

Сегмент 4



Mission and Core Competencies Matrix (MCC) vs  

Matrix of Core Competencies (MCC) 
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Актуальность кросс-влияния при построении системы 

управления конкурентоспособностью 
Государственные институты и заказчики

Предприятие

Механизмы 
гармонизации

Механизмы управления

Механизмы управления

Общие 
цели

Государственные 
цели

Корпоративные 
цели

Мотивационный 
механизм

Мотивационный 
механизм

Алгоритмы 
управления

Алгоритмы 
управления

?

?



Нормативные документы и подходы к оценке 

эффективности государственных программ 
• Постановление Правительства РФ от 02.08.2010 N 588 «Об утверждении 

Порядка разработки, реализации и оценки эффективности государственных 

программ Российской Федерации» 

• Приказ Минэкономразвития России от 20.11.2013 N 690 «Об утверждении 

Методических указаний по разработке и реализации государственных 

программ Российской Федерации» 
 

Утвержденные направления совершенствования оценки эффективности 

государственных программ (ГП): 

Утвержденные направления (Минэкономразвития): осуществление 

приоритизации мероприятий; своевременная актуализация; введение 

ограничений на внесение изменений в планы реализации и детальные планы 

графики реализации в конце отчетного года; совершенствование системы оценки 

рисков и методов управления ими; проработка ответственными исполнителями 

информации о показателях (индикаторах); внесение изменений в систему оценки 

эффективности; анализ кросс-влияния; автоматизация процесса разработки, 

реализации и оценки эффективности; совершенствование методологической и 

информационной базы оценки макроэкономического эффекта; 

совершенствование нормативно-правового обеспечения. 



Декомпозиция исследуемой системы 

В МКК-подходе базовый целевой показатель (БЦП) анализируемой системы рассматривается 

в качестве сравнительной, относительно выбранного конкурента, оценки (показателя) (СП) 

результирующего целевого показателя, определяемого целевыми показателями (ЦП) ее 

подсистем. Такой подход позволяет интерпретировать СП факторов, формирующих итоговое 

значение БЦП, с двух позиций: 

1. как ЦП исследуемой системы; 

2. как БЦП формирующих ее подсистем. 

Декомпозицию исходной системы можно наглядно представить посредством 

ориентированного связного графа. Узлами графа являются БЦП подсистем. Уровни 

нумеруются индексом n  [1, …N] сверху вниз. M-ая подсистема уровня n обозначается как 

ПСnm, где m  (1, …, Mn). Веса дуг графа равны показателю значимости ПЗ фактора в системе 

уровня n, который, в свою очередь, является БЦП системы уровня n+1. 

 

На приведенном рисунке БЦП31 входит в 

качестве фактора, формирующего БЦП 

для ПС21 (с ПЗ = 0,5) и ПС22 (с ПЗ = 0,8), 

т.е. он определяет БЦП двух подсистем 

более высокого уровня. Показателю КС 

системы в целом соответствует БЦП11. 

 

БЦП21 
 

БЦП11 
 

0,9  

Уровень 1 

Уровень  2 

Уровень  3 

БЦП22 

0,9  

0,2     

БЦП31 БЦП32 
 

 

0,8  0,76  0,98  0,5  

0,1  



Особенности декомпозиции 

1. В зависимости от принятого уровня сравнения (рассматриваемого конкурента) модель 

определяет разные значения БЦП для каждой подсистемы (и, следовательно, для 

системы в целом), однако соответствующие показатели значимости остаются 

одинаковыми. 

 

2. Оценка БЦП подсистемы может быть задана неограниченным видом моделей, в том 

числе, построенными на отличающихся от используемых в МКК-модели принципах. 

Важно, чтобы полученная оценка соответствовала формату БЦП, определенному в МКК-

подходе. 

 

3. Используемые показатели из структуры БЦП могут быть факторами любого типа, 

соответствующему классификации МКК-модели: качество, затраты, управление, рынки. 

Допускается определение факторов управленческой мотивация и характеристик рынков 

соответствующими функциональными зависимостями. 



Оценка кросс-влияния (1/4) 

Определим коэффициент  В𝑎𝑏,𝑐𝑑  кросс-влияния подсистемы   𝑎𝑏  на подсистему   𝑐𝑑  как 

частную производную БЦ 𝑐𝑑 по БЦ 𝑎𝑏:  

 В𝑎𝑏,𝑐𝑑  
𝜕 (БЦ 𝑐𝑑)

𝜕 (БЦ 𝑎𝑏)
.  

Рассмотрим случай A, когда подсистема   𝒄𝒅 декомпозируется только на одну подсистему 

  𝒂𝒃 и показатель значимости декомпозируемого фактора 𝒊  в подсистеме   𝒄𝒅 равен   𝒂𝒃,𝒄𝒅
𝒊 : 

 

 

 

 

 

 

 

БЦ 𝒄𝒅 является линейной функцией от БЦ 𝒂𝒃, и для коэффициента кросс-влияния имеем:  

  В𝒂𝒃,𝒄𝒅  
𝝏 (БЦ 𝒄𝒅)

𝝏 (БЦ 𝒂𝒃)
  З𝒂𝒃,𝒄𝒅   𝑲𝒊

𝒄𝒅𝑵𝒄𝒅
𝒊=𝟏,𝒊≠𝒊 

, 

где произведение  𝑲𝒊
𝒄𝒅𝑵𝒄𝒅

𝒊=𝟏,𝒊≠𝒊 
 определяется только характеристиками подсистемы   𝒄𝒅. 

Обозначим его через 𝑿𝒄𝒅, тогда:  

  В𝒂𝒃,𝒄𝒅   З𝒂𝒃,𝒄𝒅  𝑿𝒄𝒅. 

 

БЦПab 
 

БЦПcd 
 

Уровень с 

Уровень  a (a>c) 

  𝑎𝑏 ,𝑐𝑑
𝑖  



Оценка кросс-влияния (2/4) 

Расширяя рассмотренный пример на случай, когда подсистемы образуют цепочку 

декомпозиции  

БЦ 𝒄𝒅 ← БЦ 𝒂𝟏𝒃𝟏 ← БЦ 𝒂𝟐𝒃𝟐 ← БЦ 𝒂𝑳𝒃𝑳 ← БЦ 𝒂𝒃,  

 

получаем:  

  В𝒂𝒃,𝒄𝒅  
𝝏 (БЦ 𝒄𝒅)

𝝏 БЦ 𝒂𝟏𝒃𝟏

 
𝝏 БЦ 𝒂𝟏𝒃𝟏

𝝏 БЦ 𝒂𝟐𝒃𝟐

   
𝝏 БЦ 𝒂𝑳𝒃𝑳
𝝏 БЦ 𝒂𝒃

  

  В𝒂𝟏𝒃𝟏,𝒄𝒅   В𝒂𝟐𝒃𝟐,𝒂𝟏𝒃𝟏   В𝒂𝟐𝒃𝟐,𝒂𝟏𝒃𝟏   В𝒂𝒃,𝒂𝑳𝒃𝑳. 

 

 

Таким образом, в расширенном случае А коэффициент кросс-влияния  В𝒂𝒃,𝒄𝒅 выражается как 

произведение всех коэффициентов кросс-влияния рассматриваемой цепочки и не зависит от 

БЦ 𝒂𝒃. 
 



Оценка кросс-влияния (3/4) 

Рассмотрим случай Б, когда два фактора подсистемы   𝒄𝒅 декомпозируется на подсистему 

  𝒂𝒃 и показатель значимости декомпозируемых факторов 𝒊  и 𝒋  в подсистеме   𝒄𝒅 равны 

 З𝒂𝒃,𝒄𝒅
𝒊  и  З𝒂𝒃,𝒄𝒅

𝒋 : 

 

 

 

 

 

 

Для БЦП подсистемы   𝒄𝒅 имеем: БЦ 𝒄𝒅  𝑲𝒊 
𝒄𝒅  𝑲𝒋 

𝒄𝒅   𝑲𝒊
𝒄𝒅𝑵𝒄𝒅

𝒊=𝟏,𝒊≠𝒊 ,𝒋 
  

В отличие от случая A, БЦ 𝒄𝒅 является нелинейной функцией от БЦ 𝒂𝒃 (так как 𝑲𝒊 
𝒄𝒅 и 𝑲𝒋 

𝒄𝒅 

являются линейными функциями БЦ 𝒂𝒃), и для коэффициента кросс-влияния имеем:  

  В𝒂𝒃,𝒄𝒅  
𝝏 (БЦ 𝒄𝒅)

𝝏 (БЦ 𝒂𝒃)
 
𝝏 (𝑲𝒊 
𝒄𝒅 𝑲𝒋 

𝒄𝒅)

𝝏(БЦ 𝒂𝒃)
  𝑲𝒊

𝒄𝒅𝑵𝒄𝒅
𝒊=𝟏,𝒊≠𝒊 ,𝒋 

. 

Произведение  𝑲𝒊
𝒄𝒅𝑵𝒄𝒅

𝒊=𝟏,𝒊≠𝒊 ,𝒋 
 определяется только характеристиками подсистемы   𝒄𝒅. 

Обозначим его через 𝑿𝒄𝒅
𝒊 ,𝒋  и тогда: 

  В𝒂𝒃,𝒄𝒅  
𝝏 𝑲𝒊 
𝒄𝒅 𝑲𝒋 

𝒄𝒅

𝝏(БЦ 𝒂𝒃)
 𝑿𝒄𝒅
𝒊 ,𝒋   З𝒂𝒃,𝒄𝒅

𝒊  𝑲𝒋 
𝒄𝒅 +  З𝒂𝒃,𝒄𝒅

𝒋  𝑲𝒊 
𝒄𝒅  𝑿𝒄𝒅

𝒊 ,𝒋  

  З𝒂𝒃,𝒄𝒅
𝒊  (𝑲𝒋 

𝒄𝒅  𝑿𝒄𝒅
𝒊 ,𝒋 ) +  З𝒂𝒃,𝒄𝒅

𝒋  (𝑲𝒊 
𝒄𝒅  𝑿𝒄𝒅

𝒊 ,𝒋 ). 

 

Отметим, что в отличие от случая A, здесь  В𝒂𝒃,𝒄𝒅 является нелинейной функцией от БЦ 𝒂𝒃. 

 

БЦПab 
 

БЦПcd 
 Уровень с 

Уровень  a (a>c) 

 З𝑎𝑏 ,𝑐𝑑
𝑖   З𝑎𝑏 ,𝑐𝑑

𝑗  



Оценка кросс-влияния (4/4) 

Расширим рассмотренный пример на случай, когда более чем два фактора подсистемы   𝒄𝒅 с 

индексами 𝒊 ∈ 𝑰  (a, в свою очередь,  𝑰 ∈ 𝑰𝒄𝒅, где 𝑰𝒄𝒅 – множество индексов факторов 

подсистемы   𝒄𝒅) декомпозируются на подсистему   𝒂𝒃 c соответствующими показателями 

значимости  З𝒂𝒃,𝒄𝒅
𝒊 , 𝒊 ∈ 𝑰 .   

 

Используя известный факт, что частная производная сложной функции 𝒛 𝒙   𝒇𝒊 𝒙
𝒏
𝒊=𝟏  

выражается как  
𝝏𝒛(𝒙)

𝝏𝒙
 
𝝏( 𝒇𝒊 𝒙
𝒏
𝒊=𝟏  )

𝝏 (𝒙)
  

𝝏𝒇𝒊(𝒙)

𝝏𝒙
  𝒇𝒋 𝒙
𝒏
𝒋=𝟏,𝒋≠𝒊

𝒏
𝒊=𝟏  получаем, что 

 

  В𝒂𝒃,𝒄𝒅  
𝝏  𝑲𝒊

𝒄𝒅
𝒊∈𝑰 

𝝏(БЦ 𝒂𝒃)
 𝑿𝒄𝒅
𝒊∈𝑰  𝑿𝒄𝒅

𝒊∈𝑰   
𝝏(𝑲𝒊
𝒄𝒅)

𝝏(БЦ 𝒂𝒃)
  (𝑲𝒋

𝒄𝒅)𝒋∈𝑰 ,𝒋≠𝒊
  𝒊∈𝑰 

 

 𝑿𝒄𝒅
𝒊∈𝑰    З𝒂𝒃,𝒄𝒅

𝒊   (𝑲𝒋
𝒄𝒅)𝒋∈𝑰 ,𝒋≠𝒊𝒊∈𝑰 

. 

 

 

Таким образом, в расширенном случае Б коэффициент кросс-влияния  В𝒂𝒃,𝒄𝒅 выражается как 

сумма всех коэффициентов кросс-влияния, помноженных на соответствующие 

коэффициенты, которые сами являются функциями от БЦ 𝒂𝒃. 
 



Алгоритм расчета коэффициента кросс-влияния 

Пусть P(ab,cd) – множество всех путей, связывающих подсистему   𝒂𝒃 с подсистемой   𝒄𝒅.  
 

Применим следующий алгоритм для графа Г(ab,cd), содержащего только пути P(ab,cd): 

1. Для каждых двух несмежных узлов, соединенных путем без ветвлений, ставим в 

соответствие новый путь, соединяющий эти два узла с коэффициентом кросс-влияния, 

рассчитанным для расширенного случая А. 

2. Для каждых двух несмежных узлов, соединенных несколькими путями без ветвлений, 

ставим в соответствие новый путь, соединяющий эти два узла с коэффициентом кросс-

влияния, рассчитанным для расширенного случая Б. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Очевидно, что указанный алгоритм позволяет за конечное число шагов: 

1. Заменить в исходном графе Г(ab,cd) множество путей P(ab,cd) на один путь, 

связывающий подсистему   𝒂𝒃 с подсистемой   𝒄𝒅. 
2. Вычислить коэффициент  В𝒂𝒃,𝒄𝒅 кросс-влияния подсистемы   𝒂𝒃 на подсистему   𝒄𝒅. 

 

БЦП21 
 

БЦП11 
 

0,9  

Уровень 1 

Уровень  2 

Уровень  3 

БЦП22 

0,9  

0,2     

БЦП31 БЦП32 
 

 

0,8  0,76  0,98  0,5  

0,1  
 

БЦПab 
 

БЦПcd 
 

Уровень с 

Уровень  a (a>c) 

  𝑎𝑏 ,𝑐𝑑
𝑖  

 

БЦПab 
 

БЦПcd 
 Уровень с 

Уровень  a (a>c) 

 З𝑎𝑏 ,𝑐𝑑
𝑖   З𝑎𝑏 ,𝑐𝑑

𝑗  

 В𝒂𝒃,𝒄𝒅 



Влияние подсистем на КС системы в целом 

При введенных обозначениях коэффициент кросс-влияния подсистемы   𝒂𝒃 на итоговую КС 

(т.е подсистему   𝟏𝟏) выражается как  В𝒂𝒃,𝟏𝟏 или для краткости будем писать  В𝒂𝒃. 

 

Матрицу связности исходного графа дополним столбцом, в котором укажем значение 

коэффициента  В𝒂𝒃 – коэффициента кросс-влияния подсистемы   𝒂𝒃 на систему в целом 

(или, что тоже самое,  коэффициента кросс-влияния БЦ 𝒂𝒃 подсистемы   𝒂𝒃 на БЦ 𝟏𝟏, 
характеризующий КС системы в целом).  

 

Ранжирование этих показателей по значению позволяет получить набор БЦП (а, по сути, 

факторов «сквозного» формирования КС), определенный в порядке значимости для 

показателя КС системы в целом. 

 

Описанная методика хорошо согласуется с распространенными подходами к развертыванию 

планов стратегического развития «Хосин Канри» и «Система сбалансированных 

показателей», в которых уделяется особое внимание описанию причинно-следственных 

связей между факторами достижения стратегических целей.  

Изложенная схема дополняет указанные подходы рассмотрением взаимного влияния 

показателей на основе единой математической модели «сквозного» формирования КС, 

дающей количественную оценку как кросс-влияния, так и последствий изменения 

задействованных факторов. 



Матрица связности (частный случай) 
На практике достаточно распространенным является случай, когда связи имеются только 

между соседними уровня декомпозиции.  

Для рассматриваемого ориентированного графа, соответствующая матрица связности 

является нижней треугольной матрицей и имеет блочную структуру: поскольку дуги 

связывают только подсистемы смежных уровней, то ненулевые значения показателей 

значимости для строк, относящихся к подсистеме i-го уровня, могут быть только в столбцах, 

соответствующих подсистемам уровня i-1. 

 
  11   …   1𝑀1

    21   …   2𝑀2
    31   …   3𝑀3

  …   𝑁𝑀𝑁    В𝒂𝒃  

  11   – – – – – – – – – – – – 

… – – – – – – – – – – – – 

  1𝑀1
  – – – – – – – – – – – – 

  21    З21,11  …  З21,1𝑀1
 – – – – – – – –  В𝟐𝟏  

… … … … – – – – – – – – … 

  2𝑀2
   З2𝑀2 ,11    З2𝑀2 ,1𝑀1

 – –  – – – – –  В2𝑀2
  

  31   – – –  З31,21  …  З31,2𝑀2
 – – – – –  В31   

… – – – … … … – – – – – … 

  3𝑀3
  – – –  З3𝑀3 ,21    З3𝑀3 ,2𝑀2

 – – – – –  В3𝑀3
  

… – – – – – – … … … … … … 

  𝑁𝑀𝑁   – – – – – – – – – … –  В𝑁𝑀𝑁   

 



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. 



Соответствие направлений «прорывов» структуре 

ключевых компетенций  

(на примере проекта химического предприятия, ХК) 

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 … 

 

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      

 



Дополнения в формы бюджетирования и 

управленческого учета (ССП) 

№ 

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"



Гипотеза о достаточных условиях сбалансированности 

Внешняя согласованность (встраиваемость): 

внутренняя согласованность целей систем с 

задачами систем верхнего уровня 

Внутренняя согласованность: 

согласовать элементов системы по целям, 

качеству (точности), времени, значимости и 

оптимизация по ресурсам 

Согласованность подсистем жизненного 

цикла: внутренняя согласованность трех 

подобных подсистем – определения целей, 

достижения целей, адаптации к изменениям 

БЦП 
поставленные

р
аз

ви
ти

е

Постановка целей

Выполнение целей

Выполнение целей

Постановка целей

Постановка целей

Согласование

по целям

Согласование

по качеству

Согласование

по значимости

Согласование

по времени

(динамике)

М ресурсыресурсы

р
е

с
у
р

с
ы

р
е

с
у
р

с
ы



Гипотеза о максимальной внешней согласованности 

систем по базовым целевым показателям 

 𝒎𝒂𝒙 𝑭вн.сист. 𝒊  𝑭рассм.сист. 𝒊 → 𝒎𝒂𝒙

𝒏

𝒊=𝟏

 

Система будет максимально сбалансирована с внешними системами по базовому 

целевому показателю (БЦП) при таком БЦП, когда сумма максимальных значений 

разностей влияния внешних систем (𝐹вн.сист.  ) и рассматриваемой системы (𝐹рассм.сист.  ) 

будет максимальной. 

𝑭вн.сист. 𝒊  

𝑭рассм.сист. 𝒊 

t 

F 

F1 

t1 

t 

F 

F2’’ 

t2” 

t2’ 

F2’ 

𝑭𝟏𝒕 < 𝑭𝟐
′′ + 𝑭𝟐

′ 𝒕 

Государственные институты и заказчики

Предприятие

Механизмы 
гармонизации

Механизмы управления

Механизмы управления

Общие 
цели

Государственные 
цели

Корпоративные 
цели

Мотивационный 
механизм

Мотивационный 
механизм

Алгоритмы 
управления

Алгоритмы 
управления

?

?



Платформа соинвестирования ключевых компетенций 

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  



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/ 



Представленный подход позволяет: 

1. повысить наглядность и эффективность принимаемых управленческих 

решений путем:  

• их ранжирования по уровню влияния на итоговые показатели 

деятельности;  

• построения «сквозной» схемы формирования КС с выявлением ее 

наиболее значимых элементов; 

2. комплексно увязать различные современные способы формирования 

системы стратегического менеджмента при разработке и развертывании 

планов долгосрочного развития;  

3. реализовать комплекс мер межсистемного взаимодействия, устраняющего 

источники дисбаланса рассматриваемых систем, являющиеся причинами 

неустойчивого или неэффективного развития, и позволяет сформировать 

предложения, направленные на их дальнейшее совершенствование. 

 

Внедрение методики обеспечило повышение достоверности разрабатываемых 

планов, сокращение сроков исполнения и снижение затрат в рамках проектов, 

реализованных в интересах отечественных и зарубежных компаний, включая 

предприятия, входящие в состав ГК Росатом и ГК Ростех. 

Выводы 



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 
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