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РЕФЕРАТ 

 

Выпускная квалификационная работа 73 с., иллюстраций 13, таблиц 18, 

источников 29, приложений 2. 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ, КЛЮЧЕВЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ, 

УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ, КОНКУРЕНТНАЯ СРЕДА 

Цель исследования: разработка мероприятий по повышению 

конкурентоспособности и развитию ключевых компетенций ООО 

«Зеленогорский Машиностроительный Комплекс».  

Методы исследования – общенаучный диалектический метод познания, 

сравнительно-правовой, историко-географический, формально-логический 

методы, метод системного анализа. 

Изучены теоретические основы управления конкурентоспособностью 

компании на основе концепции ключевых компетенций; проанализированы 

методы оценки и управления конкурентоспособностью компании, а также 

концепция ключевых компетенций; были оценены экономические показатели, 

ключевые компетенции и конкурентоспособность ООО «Зеленогорский 

Машиностроительный Комплекс»; разработаны мероприятия по повышению 

конкурентоспособности и развитию ключевых компетенций. 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Вопрос конкурентоспособности актуален уже на протяжении многих лет. 

Большинство предприятий ориентируется на достижение победы в 

конкуренции и добивается намеченных целей ценой постоянных усилий 

менеджмента в осуществлении эффективной конкурентной стратегии развития. 

В современных условиях вопрос о конкурентоспособности предприятия 

становится актуальным. 

Понятие конкурентоспособности предприятия составляет основу 

экономического развития предприятия, и укрепления его позиции на рынке 

сбыта. Однако существуют и определенные трудности, связанные со способами 

повышения конкурентоспособности предприятия. Увеличение интенсивности 

конкуренции в отрасли диктует необходимость внедрения предприятиями в 

регионах эффективных технологий ведения бизнеса. 

Конкурентоспособность важна не только для производителя, который 

стремится производить продукцию высокого качества с минимальной 

себестоимостью, но и для потребителя, который старается купить продукцию, 

удовлетворяющую все его потребности. 

Многие ученые поднимали в своих трудах вопросы об 

конкурентоспособности и создании конкурентных преимуществ, например, М. 

Портер, В. Андриянов, М.О. Ермолов и многие другие. Также К.К. Прахалад и 

Г. Хэмел внесли огромный вклад в развитие у предприятий ключевых 

компетенций, которые стали основой конкурентных преимуществ. 

В работах иностранных и российских ученых отражены значимые 

проблемы теории и практики управления конкурентоспособностью 

предприятий. В то же время имеет место ряд проблем по оценке и повышению 

конкурентоспособности предприятия как в практике и теории, так и в 

методологии. 
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В научных разработках отечественных и зарубежных авторов 

значительное место уделяется именно проблемам создания конкурентных 

преимуществ, оценке конкурентоспособности предприятий, а также методам ее 

повышения. Исследование данных проблем очень значимы, не смотря на этот 

факт, оценка конкурентоспособности во многих случаях носит субъективный 

характер и не дает ее количественного значения. 

В условиях перехода к рыночной экономике повышение 

конкурентоспособности товаров является важнейшей маркетинговой задачей 

предприятий, так как в этой комплексной категории сочетаются и 

фокусируются основные производственные, коммерческие, социально-

экономические и финансовые результаты деятельности, качество 

коллективного труда. 

Без определенных конкурентных преимуществ, соответствующих 

профилю компании, невозможно достичь высокой конкурентоспособности на 

современном насыщенном рынке товаров и услуг 

Повышение конкурентоспособности затрагивает все уровни и все 

стороны: производство, предприятие, отрасль, сектор, регион и страну в целом, 

поэтому конкурентоспособность предприятия как конкретного звена экономики 

играет важную роль. 

Существует множество условий, под воздействием которых изменяется 

конкурентоспособность организаций, но основными и решающими являются их 

способность разрабатывать конкурентоспособную продукцию (услуги) и 

создавать условия для ее реализации. 

Все чаще ситуации на рынке требуют от компаний не привычной 

адаптации к силам внешней бизнес-среды, а проактивного развития 

конкурентных преимуществ на основе ее уникальных компетенций.  

Теперь от фирмы требуется не просто реакция на происходящие события, 

а опережающее создание и развитие уникальных ресурсов и способностей, 

которые могли бы не только формировать само событие, но и постоянно 

генерировать и обновлять технологические и организационные инновации. 
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Цель исследования: разработка мероприятий по повышению 

конкурентоспособности ООО «Зеленогорский Машиностроительный 

Комплекс» на основе развития ключевых компетенций. 

Задачи работы:  

1. Изучить теоретические основы управления конкурентоспособностью 

компании на основе концепции ключевых компетенций. 

2. Проанализировать методы оценки и управления 

конкурентоспособностью компании, а также концепцию ключевых 

компетенций. 

3. Оценить экономические показатели, ключевые компетенции и 

конкурентоспособность ООО «Зеленогорский Машиностроительный 

Комплекс». 

4. Дать оценку конкурентной среды и конкурентоспособности. 

5. Разработать мероприятия по повышению конкурентоспособности и 

развитию ключевых компетенций. 

В качестве объекта исследования рассматривается ООО «Зеленогорский 

Машиностроительный Комплекс». 

Предметом исследования является деятельность ООО «Зеленогорский 

Машиностроительный Комплекс». 

Методологической основой работы является общенаучный 

диалектический метод познания. Кроме того, при выполнении настоящей 

работы использовались сравнительно-правовой метод, историко-

географический метод, формально-логический метод, метод системного 

анализа и другие методы.  

Структура работы состоит из введения, трех глав, заключения, списка 

использованных источников и приложений. 
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1ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ КОМПАНИИ НА ОСНОВЕ КОНЦЕПЦИИ 

КЛЮЧЕВЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ 

 

1.1 Конкурентоспособность компании и товара 

 

Конкурентоспособность компании - способность противостоять на рынке 

конкурентам как по степени удовлетворения потребителей, так и 

эффективности производственной деятельности конкурирующей организации 

[3]. 

В настоящее время конкурентоспособность предприятия зависит от таких 

условий как [4]:  

1. Способность предприятия выпускать конкурентоспособную 

продукцию.  

2. Обеспечение качества продукции, работ и услуг. 

3. Наличие эффективной стратегии маркетинга и сбыта. 

4. Уровень квалификации сотрудников и менеджмента.  

5. Технологический уровень производства. 

6. Информационная система предприятия.  

7. Налоговая среда, в которой действует предприятие.  

8. Доступность источников финансирования.  

9. Степень и уровень использования предприятием своих конкурентных 

преимуществ.  

10. Уровень технических, экономических и эксплуатационных параметров 

предприятия, которые позволяют выдержать конкуренцию. 

Для того чтобы выиграть в конкурентной борьбе, предприятию 

необходимо опережать конкурентов в нововведениях, в системе производства и 

сбыта, в установлении новых цен, снижении издержек. Также необходимо 

уметь создавать факторы превосходства над конкурентами в области 

потребительских характеристик продукции и средств ее продвижения на рынке. 
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В общем обладать определенными преимуществами на рынке. Поэтому 

конкурентоспособность – признак не постоянный, так как преимущество над 

соперником может утратиться со временем за счет факторов 

конкурентоспособности. 

Все факторы конкурентоспособности взаимосвязаны и обусловлены. 

Изучение влияния факторов, воздействующих на предприятие, позволит более 

результативно и эффективно осуществлять процесс управления его 

конкурентоспособностью. 

Факторами, оказывающими влияние на конкурентоспособность 

предприятия, являются [5]:  

– разработка и введение новых видов продукции;  

– поиск новых каналов сбыта;  

– продажа только качественного товара;  

– реализация продукции в те сегменты рынка, где требованию к качеству 

более высокие;  

– расширение товарного ассортимента;  

– повышение и контроль качества;  

– стимулирование и обучение персонала;  

– проведение акций;  

– исследование своих конкурентов, с целью выявление своих сильных и 

слабых сторон;  

– повышение рекламной деятельности;  

– улучшение логистики  

Признаками конкурентного преимущества предприятия и его продукции 

над своими конкурентами являются:  

– повышенный спрос на продукцию предприятия по сравнению с такой 

же продукцией конкурентов;  

– стабильный рост объемов и прибыли от продаж;  

– активное использование инновационных технологий. 
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Конкурирование аналогичных организаций друг с другом является 

неотъемлемой чертой рыночной экономики и рынка в целом. Находясь в 

конкурентном окружении, организациям приходится прибегать к множеству 

различных методов конкурентной борьбы, которые зачастую выходят намного 

дальше за пределы традиционной конкуренции.  

Существуют два источника конкурентоспособности предприятия: 

операционная эффективность и стратегическое позиционирование. 

Операционная эффективность вбирает в себя комплексную оценку 

выполнения предприятием тех или иных видов деятельности, позволяющих 

более рационально использовать имеющиеся у него факторы производства. 

Уровень операционной эффективности предприятия в значительной степени 

зависит от факторов его базирования.  

Отражая гибкость технологической оснащенности предприятия, 

способность производить широкий диапазон товаров, в том числе и тех, 

которые обладают новизной, операционная эффективность, с одной стороны, 

создает условия для повышения рыночной адаптивности хозяйствующего 

субъекта, с другой - характеризует рентабельность производственной 

деятельности предприятия. 

Стратегическое позиционирование заключается в создании уникальной и 

выгодной позиции, предопределенной сочетанием видов деятельности, 

отличных от видов деятельности конкурентов. Стратегическое 

позиционирование состоит из двух составляющих.  

Первая - это способность приспосабливаться к внешней среде, она 

отражает результативность процесса обновления предприятия. Эта 

составляющая характеризует гибкость и адаптивность хозяйствующего 

субъекта к условиям внешней среды. 

Второй составляющей стратегического позиционирования является 

инновационность, постоянно протекающие инновационные процессы, 

направленное воздействие которых обеспечивает внедрение новшеств во все 

сферы деятельности предприятия. Инновационность, таким образом, будучи 
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залогом успешности предприятия в конкурентной борьбе, служит источником 

адаптивности [6]. 

Чтобы успешно конкурировать, организации внедряют технологии в 

производство, проводят маркетинговые исследования, изучают сильные и 

слабые стороны аналогичных конкурирующих на рынке предприятий, 

исследуют рынок, выявляют собственные возможности и в результате этого 

осуществляют конкурентоспособную деятельность, которая позволит 

организации удержать позиции на рынке.  

Именно конкурентоспособность организации будет в конечном итоге 

являться решающей чертой для долгосрочного выживания фирмы среди 

аналогичных на рынке [4]. 

Основные факторы, определяющие конкурентоспособность организации 

[5]:  

1. Стратегия (стратегии), которую использует организация.  

2. Наличие материальных, трудовых, финансовых ресурсов.  

3. Инновационный потенциал.  

4. Доля, занимаемая организацией на рынке.  

5. Эффективность менеджмента и рекламной деятельности.  

6. Выпуск конкурентоспособной продукции. 

С целью повышения конкурентоспособности предприятия, обычно 

проводятся такие мероприятия, как [6]:  

1. Обеспечение конкурентоспособности продукции на рынке.  

2. Повышение производительности компаний и их подразделений до 

высокого уровня.  

3. Непрерывное введение и в дальнейшем использование новейших 

технологий.  

4. Производство продукта или услуги, отвечающих критериям 

отечественного и мирового стандарта качества.  

5. Производство продукции из высококачественного сырья и материалов.  

6. Минимизация издержек при производстве.  
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7. Постоянное обучение и повышение квалификации персонала 

организации.  

8. Систематическое проведение экономического анализа для выявления 

сильных и слабых сторон организации по сравнению с другими 

конкурирующими на рынке организациями.  

9. Систематическое проведение анализа рынка, а также интересов и 

требований, выдвигаемых потребителями.  

Таким образом, повышение конкурентоспособности организации 

осуществляется за счет: ориентации на требования и интересы потребителей, 

улучшения качества продукции, использования нововведений в деятельности, 

эффективной продажи товаров и услуг.  

А так же для повышения конкурентоспособности нужно акцентировать 

внимание на квалифицированное и грамотное управление производством, 

разработку и реализацию конкурентоспособной политики организации. 

В целом конкурентоспособность предприятия это характеристика, которая 

показывает разницу развития конкретной компании от развития конкурентных 

компаний по удовлетворению товарами потребности людей и по эффективности 

производственной деятельности.  

Конкурентоспособность продукции (товара) – это комплекс 

потребительских характеристик, ценовых и организационных факторов 

производства и реализации продукции, формирующих потребительские 

предпочтения на определенном сегменте рынка и обеспечивающих 

предприятию планируемую прибыль.  

Конкурентоспособность товара отражает его способность более полно 

удовлетворять запросы покупателей, в том числе и по затратам на их 

удовлетворение, в сравнении с аналогичным товаром конкурентов на рынке [7]. 

Современная концепция менеджмента конкурентоспособности товара 

предусматривает комплексный подход к управлению всеми этапами 

жизненного цикла продукта (рис.1.1) [8]. 
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Рис. 1.1 -  «Спираль» конкурентоспособности товара 

 

Отправной точкой в формировании конкурентоспособности нового 

продукта являются маркетинговые исследования потребностей и мотиваций 

потребителя, являющиеся основой при формировании концепции нового 

продукта, в том числе его технико-экономических характеристик, являющихся 

по существу техническим заданием для научно-исследовательских, проектно-

конструкторских и производственных подразделений предприятия по 

материальному воплощению потенциальных ожиданий потребителя. 

Успех в формировании конкурентоспособности определяется 

следующими основными факторами: превосходством в качестве, ценой 

потребления, уровнем послепродажного обслуживания, масштабами 

инновационной активности, потенциалом сбытовой сети, масштабами системы 

продвижения и рядом других, которые в своей совокупности дают товару новое 

«качество», позволяющее покупателю выделить его среди других новинок. 

Элементы формирования конкурентоспособного товара представлены на 

рис. 1.2 [8]. 



12 

 

 

Рис. 1.2 - Формирование конкурентоспособности товара 

 

Таким образом, конкурентоспособность товара на рынке – это не только 

его высокое качество и технический уровень, но и умелое маневрирование 

товаром в рыночном пространстве и во времени, а главное – максимальный 

учет требований рынка, конкретных групп покупателей. 

 

1.2 Методы оценки и управления конкурентоспособностью компании 

 

Управление конкурентоспособностью объекта (предприятия, товара) 

представляет собой управление процессом формирования, поддержания 

конкурентных преимуществ и преодоления конкурентных слабостей. 

Основная цель управления конкурентоспособностью объекта – создание 

конкурентных преимуществ. Посредством таких инструментов как синтез, 

анализ, систематизация выделены общие и специфические функции управления 

конкурентоспособностью объектов [9].  

К общим функциям управления конкурентоспособностью относятся: 

планирование уровня конкурентоспособности объекта; организация работ по 



13 

его обеспечению; координация и контроль за уровнем конкурентоспособности 

объекта.  

В качестве частных функций управления конкурентоспособностью 

выступают:  

– управление ценой;  

– управление качеством;  

– управление продвижением;  

– управление издержками;  

– управление инновационными процессами.  

Этапы процесса управления конкурентоспособностью объекта, 

являющегося носителем свойства конкурентоспособности [10]:  

1. Мониторинг конкурентоспособности объекта.  

2. Выделение ключевых источников формирования конкурентных 

преимуществ объекта.  

3. Построение дерева целей управления конкурентоспособностью 

объекта.  

4. Формирование стратегии обеспечения конкурентоспособности объекта.  

5. Планирование мероприятий по реализации стратегии обеспечения 

конкурентоспособности объекта. 

6. Организация выполнения мероприятий по реализации стратегии 

обеспечения конкурентоспособности объекта.  

7. Стратегический и тактический контроль, оценка процесса реализации 

стратегии обеспечения конкурентоспособности объекта. 

В достижении конкурентоспособности предприятия центральное место 

принадлежит оценке.  

На рисунке 1.3 представлен механизм превращения факторов 

конкурентоспособности в конкурентные преимущества, способствующие 

достижению конкурентоспособности предприятий [11]. 
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Рис. 1.3 – Схема достижения конкурентоспособности предприятия 

 

Оценка конкурентоспособности - это оценка способности товаров не 

только отвечать запросам потребителей или требованиям рынка, но и 

существенно их превосходить [10]. 

В процессе оценки конкурентоспособности продукции необходимо 

руководствоваться следующими принципами:  

1. Противоположности целей и средств субъектов рынка.  

2. Учета особенностей различных сегментов рынка.  

3. Квазистабильности рыночной конъюнктуры в период проведения 

исследований.  

4. Преимущественно рационального поведения субъектов рынка. 

Оценка конкурентоспособности проводится для следующих целей:  

– разработка мероприятий для повышения конкурентоспособности;  

– выбор контрагентов для ведения совместной работы;  

– составление программ с целью выхода компании на новые рынки 

сбыта;  

– реализация инвестиционной деятельности;  

– осуществление государственного регулирования экономики. 

Существует большое количество подходов к оценке 

конкурентоспособности в зависимости от имеющейся информации, способа 
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проведения оценки, возможностей по принятию управленческих решений и 

иных критериев, которые имеют отношения к деятельности организации.  

Для наиболее точного изучения готовности организации к борьбе за 

потребителя используются различные методы оценки конкурентоспособности. 

Наиболее популярными являются: матричная оценка, SWOT-анализ, анализ 

сравнительных преимуществ, метод рейтинговой оценки. 

Матричные методы оценки довольно просты, они дают наглядную 

информацию. Эти методы основаны на рассмотрении конкуренции как 

развивающегося процесса, анализ конкурентоспособности проводится на 

основе жизненного цикла продукции. 

Анализ сравнительных преимуществ является одним из самых простых 

методов оценки конкурентоспособности организации. Производство и 

реализация лучше, когда ниже затраты на производство, в сравнении с 

ближайшими конкурентами, а потому главным критерием 

конкурентоспособности в данном методе будут являться низкие издержки [7]. 

Метод рейтинговой оценки основывается на установлении иерархии 

организаций в зависимости от достижений в финансовой и других областях. 

Рейтинговый метод учитывает не только материальные активы, но и 

нематериальные (организационные способности, репутация руководства и др.). 

В условиях динамично развивающейся конкурентной среды необходимо 

проводить анализ конкурентоспособности своего предприятия на фоне других 

представителей данного сектора рынка. Это позволит получить информацию, о 

том, что привлекает потребителя в продукции или услугах данного 

предприятия, и какие преимуществами обладают его конкуренты. 

Для эффективного управления конкурентоспособностью организации 

необходимо использовать объективные методы оценки. Существует большое 

количество подходов к оценке конкурентоспособности в зависимости от 

имеющейся информации, способа проведения оценки, возможностей по 

принятию управленческих решений и иных критериев, которые имеют 

отношения к деятельности организации [10].  
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Среди наиболее часто встречающихся и используемых, можно выделить 

следующие методы управления конкурентоспособностью компании [11]: 

1. SWOT – анализ – этот метод является самым распространенным, он 

позволяет сначала выявить сильные и слабые стороны, угрозы и возможности 

(рис. 1.4), а далее на основе результатах анализа сформулировать 

существующие стратегии развития предприятия. 

 

 
 

Рис. 1.4 - SWOT-анализ 

 

К минусам этого метода можно отнести отсутствие динамики во времени, 

ведь ситуация на рынке меняется стремительно, соответственно и реакция 

компании должна быть молниеносной, отсутствие каких-либо количественных 

или оценивающих показателей, метод анализа субъективен. 

2. PEST-анализ — макроэкономическая модель исследования внешнего 

окружения предприятия. Методику используют, чтобы изучить потенциальный 

рынок при выводе нового продукта, для оценки основных тенденций, а также 

для выявления рисков и возможностей. Факторы данной модели представлены в 

таблице 1.1. Результаты этого метода часто используются также для проведения 

SWOT-анализа.  
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Таблица 1.1  

Факторы PEST-анализа 

 

Факторы Содержание 

Political — 

Политические 

факторы  

Политическая ситуация в стране и еѐ стабильность;  

Уровень коррупции, наличие бюрократических процедур; 

Межгосударственные отношения;  

Внутренняя политика государства; 

Степень влияния государства на бизнес и отрасли;  

Отношение к частной собственности;  

Наличие налоговых льгот, поддержки бизнеса  

Economical — 

Экономические 

факторы  

Темпы изменения экономики; 

Изменения курса валют; 

Оценка рынка труда, уровень безработицы;  

Степень вовлечѐнности страны в международную торговлю;  

Уровень инфляции;  

Насыщенность рынка, конкуренция; 

Возможности привлечения иностранных инвестиций;  

Стабильность цен на энергоресурсы;  

Уровень таможенных пошлин  

Socio-cultural — 

Социокультурные 

факторы  

Уровень образованности и квалификации кадров; 

Особенности менталитета;  

Особые традиции, мифы и предубеждения;  

Динамика населения: растѐт оно или снижается;  

Главные ценности основной массы людей;  

Моральные установки и влияние религии;  

Влияние на людей моды и СМИ  

Technical — 

Технологические 

факторы  

Уровень инновационности отрасли;  

Возможность получать гранты и дотации на новые исследования; 

Проникновение интернета и мобильных технологий;  

Затраты других участников рынка на разработку новых технологий; 

Уровень развития системы патентов и лицензий;  

Возможность изменения ключевых технологий, которые используются 

в отрасли 

 

3. Матрица «относительной доли рынка или темп роста рынка», более 

известна как матрица БКГ (BCG). Данный метод создан американской 

консалтинговой компанией «Бостон Консалтинг Групп». Этот метод основан на 

показателях роста объема спроса и доли, которой владеет компания 

относительно конкурентов. Этот метод чаще применяется к оценке позиций 

товара на рынке и к оценке жизненного цикла продукции. Матрица БКГ 

находит значение каждой области стратегической деятельности компании по 

отношению к виду рынка и товару и представлена на рисунке 1.5 [12]. 



18 

 

 

Рис. 1.5 - матрица БКГ 

 

Данный метод позволяет оценить позиции конкурентов, построить 

собственную стратегию поведения на рынке, а также получить достоверную 

информацию об объемах реализации.  

Но матричная оценка не дает возможность оценить причины 

происходящего, что осложняет разработку управленческих решений. 

4. Модель пяти конкурентных сил Портера (рис. 1.6) – это способ по 

которому изучается влияние конкуренции и позиции компании с точки зрения 

коммерческого успеха.  

Данная модель создана Майклом Портером в 1979 г. Через неѐ Портер 

описал как появляется конкурентное преимущество и как сохранить прибыль 

при удержании лидерства в условиях высокой конкуренции. 

Силами внешнего влияния рассматриваются покупатели, поставщики, 

действующие и потенциальные конкуренты, товары заменители.  

Анализ осуществляется через оценку воздействия каждой стороны [11]. 

 



19 

 

 

Рис. 1.6 - Пять конкурентных сил Портера 

 

5. Метод построения многоугольника конкурентоспособности – сущность 

методики заключается в сравнительной оценке ключевых свойств товара 

компании и товаров конкурентов, и последующей визуализации результатов 

сравнения в форме многоугольника (рис. 1.7) [13]. 

 

 

 

Рис. 1.7 – Многоугольник конкурентоспособности предприятия 
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Основными недостатками данного метода являются: применение 

экспертного метода, т.е. привнесение своей субъективной оценки; трудность в 

количественном выражении таких, например, качественных характеристик, как 

послепродажное обслуживание; данный метод не дает точной количественной 

оценки характеристик фирм по заданным критериям.  

Положительными сторонами метода являются: наглядность слабых и 

сильных сторон товаров и производителей; быстрота и легкость в определении 

положения исследуемой фирмы относительно ее конкурентов. 

6. Методы на основе оценки конкурентоспособности продукции и услуг 

организации.  

Методы на основе конкурентоспособности товара организации 

базируются на том, что оценка конкурентоспособности организации может 

быть проведена через анализ основных факторов конкурентоспособности его 

продукции.  

7. Метод экспертных оценок – заключается в организации сбора суждений 

и предположений экспертов со следующей обработкой полученной информации 

и формированием результатов. Этот метод позволяет быстро получить 

информацию для принятия управленческих решений [10]. 

Рассматривая все эти методы, можно отметить, что не существует одного 

идеального метода оценки конкурентоспособности организации. Все они имеют 

свои преимущества и свои недостатки. Но  многообразие методов на 

сегодняшний день позволяет выбрать наиболее простой и эффективный метод 

оценки для каждой конкретной организации. 

 

1.3 Концепция ключевых компетенций, как основа повышения 

конкурентоспособности предприятия 

 

В настоящее время конкурентное преимущество, основанное на 

превосходстве товаров и услуг по ценовым и качественным характеристикам на 

рынке, теряет устойчивость. Теперь компании конкурируют не только 
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продуктами, но и своими способностями создавать, обновлять и использовать, 

воплощая в товарах и услугах, организационные знания и ресурсы под 

меняющиеся требования внешней среды. 

Категория «ключевые компетенции» применительно к социально-

экономическим системам впервые была представлена как целостная концепция 

управления и получила особую популярность в середине 90-х гг. XX в. после 

публикации работ Хэмела Г. и Прахалада К. К., совместно работавших в 

Мичиганском университете. Концепция ключевых компетенций определила 

новый востребованный подход в управлении социально-экономическими 

системами.  

Их во многом революционная идея заключалась в следующем: успехи и 

неудачи, вызванные конкуренцией, равно как и имеющиеся на сегодняшний 

день материальные ресурсы и положение лидера мало что значат, если нет 

ориентации на будущее, которое начинается сегодня. Компании, 

рассчитывающей на долговременный успех, необходимо прежде всего стать 

интеллектуальным лидером», задумать свой рынок, которого еще нет, и начать 

создавать его. Авторы ссылались на достижения компаний Microsoft, Motorola, 

Honda, Wal-Mart и др., создавших свои собственные рынки [14]. 

Они отметили, что мировых отраслевых гигантов, казавшихся 

незыблемыми, побеждают компании, отстающие от них по финансовым 

возможностям и обладающие незначительными традиционными 

преимуществами в качестве продукции или эффективности производства. 

Ключевая компетенция компании – такая компетенция, наличие которой 

позволяет компании решать задачи, непосильные для большинства других 

игроков рынка, устанавливает новый стандарт деятельности в отрасли и тем 

самым обеспечивает обладателю конкурентное преимущество. 

Термин «ключевые компетенции» из концепции Хэмела Г. и Прахалада 

К. имеет два определения.  

Первое – это «навыки и умения, которые позволяют компании 

предоставлять потребителям фундаментальные выгоды». 
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Второе – набор умений и технологий, накопленные организацией знания 

и опыт, которые становятся основой успешной конкуренции. Авторы 

определяют ключевые компетенции как «набор взаимосвязанных навыков и 

технологий, а не отдельно взятый навык или технология, который создает 

исключительную потребительскую стоимость». Это системные 

организационные знания, направленные на получение синергетического 

эффекта от координации, разнородных производственных навыков.  

Хэмел Г. и Прахалад К. К. выделяют следующие признаки ключевых 

компетенций [15]:  

– ценность для потребителя – компетенции определяют особые 

достоинства конечных продуктов компании и вносят существенный вклад в 

воспринимаемую потребителями выгоду, которую несут собой товары, другими 

словами обеспечивают наивысший вклад в воспринимаемую потребителем 

ценность, повышать значимость продукта в восприятии потребителя;  

– дифференциация от конкурентов, обеспечивающая 

конкурентоспособность компании. Являясь результатом сложного 

взаимодействия технологий, навыков, знаний и опыта, ключевые компетенции 

компании практически не воспроизводимы конкурентами, другими словами 

навыки и умения должны определять весомые преимущества для потребителя, 

быть трудно имитируемы;  

– «кругозор» – стержневые компетенции обеспечивают компании 

потенциальный доступ к широкому спектру рынков, являясь своего рода 

трамплином для прыжка в будущее, другими словами ключевые компетенции 

позволяют увеличить рыночный потенциал и обеспечивают будущие рыночные 

позиции. 

Ключевые компетенции требуют абстрагирования от традиционной 

модели продукта в целях создания продукта «рыночной новизны» или 

инновационного продукта, усиления конкурентной дифференциации за счет 

доминирования по определенным характеристикам продукта. 
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Выявление ключевых компетенций организации критически важно, 

поскольку эффективная и устойчивая стратегия строится именно на данных 

компетенциях. Ключевые компетенции - неотъемлемая часть успеха 

организации. 

Ключевые компетенции рассматривают как форму существования 

организации, которая является результатом коллективного опыта. Эти 

компетенции позволяют расширить доступ компании к разнообразным рынкам, 

отражаются в продуктах и что, самое важное, являются невоспроизводимыми 

для других компаний, так как содержат не тиражируемые элементы. 

Модель ключевых компетенций организации представлена на рисунке 1.8 

[16]. 

 

 

 

Рис. 1.8 - Модель ключевых компетенций организации 

 

Одной из важных проблем ключевых компетенций является сложность 

оценки. Диагностика ключевых компетенций затруднена, так как неизвестно, 

какие измерения могут ясно показать, что именно эта компетенция является 
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ключевой. Для того, чтобы обнаружить ключевую компетенцию необходимо 

ответить на несколько вопросов (табл. 1.2) [12]. 

 

Таблица 1.2 

Диагностика ключевых компетенций 

 

Задача Вопрос 

Определение Имеет ли компания конкурентное преимущество? 

Понимание Что лежит в основе конкурентного преимущества – активы или 

возможности? 

Поиск Если это возможности, где они сосредоточены? 

Обнаружение Какие возможности реализуются посредством компетенций? 

Фиксация Как выглядят эти компетенции на практике, в детализации? 

Окончательное 

определение 

Действительно ли данная ключевая компетенция определяет 

конкурентное преимущество? 

 

К числу ключевых компетенций относятся [15]: 

– коллективное обучение, проводимое в компании; 

– умение объединять многочисленные навыки, умения и технологии; 

– умение объединять ресурсы и знания таким образом, чтобы 

предоставлять потребителям лучшие товары и услуги; 

– все, что отличает компанию от других и делает ее конкурентоспособной; 

– основа компании, те «кирпичики», из которых компания складывается в 

единое целое. 

Контрольный список вопросов для определения ключевой компетенции 

[16]: 

1. Важный ли это источник конкурентного преимущества? 

2. Уникальной ли представляется благодаря ей компания? 

3. Имеет ли она в компании широкое применение? 

4. Трудно ли ее скопировать? 

5. Трудно ли ее понять, если она является комбинацией технологий, 

процессов и сложившихся в этой компании порядков? 

По мнению Хэмела Г. и Прахалада К. К., ключевая компетенция должна 

отвечать следующим требованиям: обеспечивать потенциальный доступ к 
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большому разнообразию различных рынков; обеспечивать важный вклад в 

выгоду от конечного товара, которая формируется в сознании клиента; должна 

быть достаточно сложной для имитации конкурентам. 

В экономической литературе встречаются различные термины – 

синонимы ключевых компетенций, равнозначно определяющие данный 

элемент и результат эффективного функционирования организации как 

сложной социально-экономической системы. Эти понятия: умения, 

компетенции, стратегические способности, организационное знание, 

невидимые активы. 

Ключевая компетенция является  стратегическим потенциалом и одним 

из основных источников конкурентных преимуществ компании. Анализ 

компетенции занимает важное место в стратегическом планировании компании 

в период кризиса, когда конкуренция становится борьбой не ресурсов, а 

стратегий, т. е. компании все чаще направляют инвестиции на создание 

ключевых компетенций и обеспечение своих динамических способностей. Все 

большую роль играют инновационный потенциал, способность создавать более 

эффективные стратегии и постоянно развивать компанию, обновляя ее  

В настоящее время, компании, которые собираются выжить и успешно 

конкурировать, должны обратить первостепенное внимание на свои внутренние 

ресурсы и ключевые (отличительные) компетенции, особенно на 

организационные способности «генерировать и коммерциализировать новые 

знания». Теперь от фирмы требуется не просто реакция на происходящие 

события, а опережающее создание и развитие уникальных ресурсов и 

способностей, которые могли бы не только формировать само событие, но и 

постоянно генерировать и обновлять технологические и организационные 

инновации [15]. 
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2 ОЦЕНКА ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ, КЛЮЧЕВЫХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ И КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ООО 

«ЗЕЛЕНОГОРСКИЙ МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫЙ КОМПЛЕКС» 

 

2.1 Общие сведения об ООО «ЗМК» 

 

Компания с полным наименованием Общество с ограниченной 

ответственностью «Зеленогорский Машиностроительный Комплекс» 

зарегистрирована 30.04.2015 в регионе Красноярский край по юридическому 

адресу: 663690, Красноярский край, город Зеленогорск, Вторая Промышленная 

улица, дом 12. 

Основным видом деятельности является производство строительных 

металлических конструкций, изделий и их частей, а дополнительными [17]:  

1. Производство прочих металлических цистерн, резервуаров и емкостей. 

2. Производство прочих изделий из недрагоценных металлов, не 

включенных в другие группировки. 

3. Производство металлических дверей и окон. 

4. Производство прочих машин и оборудования специального назначения, 

не включенных в другие группировки. 

5. Производство ядерных установок и их составных частей, в том числе 

для транспортных средств. 

6. Обработка металлических изделий механическая. 

7. Обработка металлов и нанесение покрытий на металлы. 

8. Производство прочего грузоподъемного, транспортирующего и 

погрузочно-разгрузочного оборудования. 

Размер уставного капитала составляет 10 000 рублей, что является 

минимальным значением, закрепленным в ФЗ «Об обществах с ограниченной 

ответственностью» [1]. 

В результате проводимой реструктуризации подразделений АО «ПО 

«Электрохимический завод», на базе Цеха промышленных заготовок (ЦПЗ) 
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МСУ-20 ОАО «ПО ЭХЗ», в 2011г. был создан Филиал №2 «Сибирского 

Механического Завода», с последующим переходом в 2013г. в структурное 

подразделение ОАО «Спецтеплохиммонтаж».  

В современных рыночных условиях, было принято решение о создании 

на тех же производственных площадях и тем же трудовым коллективом ООО 

«Зеленогорского Машиностроительного Комплекса».  

В ноябре 2015г. начало действовать ООО «ЗМК», которое расположено 

на территории Красноярского края, отдаленностью от краевого центра 150 км. 

Историческая справка: 

– с 1956 по 1995 г.г. – ЦПЗ Монтажно-строительного Управления №20 (г. 

Зеленогорск); 

– с 1995 по 2011 г.г. – ЦПЗ ОАО «ПО «Электрохимического завода» (г. 

Зеленогорск);   

– с 2011 по 2013 г.г. – Филиал №2 ООО «Сибирского Механического 

Завода»; 

– с 2013 по 2015 г.г. – ЦПЗ АО «Спецтеплохиммонтаж»; 

– с 01.11.2015 по н.в. – ООО «Зеленогорский Машиностроительный 

Комплекс». 

ООО «ЗМК» имеет опыт работы и ориентирован на производство, 

выполнения монтажных работ и оказания услуг [17]:  

1. Машиностроительной продукции. 

2. Изготовление деталей, элементов и сборочных единиц трубопроводов 

из сталей аустенитного и перлитного классов высокого и низкого давления для 

АЭС. 

3. Изготовление деталей, элементов и сборочных единиц трубопроводов 

тепловых станций (ТЭС, ТЭЦ). 

4. Изготовление и поставка основных, вспомогательных и 

технологических коммуникаций.  
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5. Изготовление оборудования для ядерных установок, радиационных 

источников, пунктов хранения ядерных материалов и радиоактивных веществ, 

хранилищ радиоактивных отходов. 

6. Выполнение монтажных работ и оказание услуг в области 

использования атомной энергии на объектах ядерная установка – сооружения, 

комплексы, установки с ядерными материалами. 

7. Гибка труб различного радиуса (в том числе 1,5D) с применением 

автоматической установки «COJAFEXPBSPECIAL», в широком диапазоне 

диаметров (от 57 до 426 мм включительно) и толщины стенки (от 5 до 65мм 

включительно), из сталей аустенитного и перлитного классов, сплавов в 

соответствии с требованиями конструкторской документации. 

8. Изготовление сосудов работающих под давлением: емкостное 

оборудование, баки, барботеры, деаэраторы, расширители, фильтры, и др.. 

9. Изготовление опорных и несущих конструкций, металлоконструкций. 

10. Изготовление нестандартного оборудования. 

Целью ООО «ЗМК», является выполнение требований Потребителя, 

стремление оправдать и превзойти его ожидания в отношении 

эксплуатационной безопасности, надежности и экономичности продукции.  

Основными задачами являются: 

1. Выпуск продукции в соответствии с утвержденными планами. 

2. Обеспечение высокого качества выпускаемой продукции. 

3. Обеспечение оптимальной себестоимости выпускаемой продукции. 

4. Повышение научно – технического производства, постоянное 

улучшение условий труда и промышленной санитарии, обеспечение 

безопасности производства работ и охраны окружающей среды, обеспечение 

соблюдения требований промышленной безопасности при эксплуатации 

технических устройств опасных производственных объектов. 

Все права и обязанности, закрепленные в Федеральном законе "Об 

обществах с ограниченной ответственностью" реализуются в ООО «ЗМК» [1]. 
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ООО «Зеленогорский Машиностроительный Комплекс» неуклонно 

держит курс, направленный на устойчивое развитие предприятие за счет, 

выпуска и реализации конкурентоспособной продукции и оказываемых услуг, в 

установленные сроки, заданных объемах с высоким уровнем качества, 

обеспечивающий устойчивые экономические результаты деятельности для 

дальнейшего развития организации в интересах заказчиков, потребителей, 

трудового коллектива. 

Руководство Предприятия считает приоритетом обеспечение ядерной и 

радиационной безопасности при осуществлении деятельности в области 

использования атомной энергии, посредствам развития культуры безопасности.  

Взаимоотношения подразделений ООО «ЗМК» (организационная 

структура показана на рисунке 2.1) [17]. 

 

 

 

Рис. 2.1 - Организационная структура ООО «ЗМК» 

 

1. Отдел технического контроль предоставляет руководству предприятия: 

– информацию о несоответсветсвующей продукции (извещения, акты). 

2. Механический цех предоставляет: 

– продукцию и изделия для контроля на всех стадиях их изготовления в 
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ОТК; 

– готовую продукцию и изделия для контроля в ОТК; 

– производственные отчеты по заказам, акты по списанию спецодежды и 

средств индивидуальной защиты. Инструмента, запасных частей в ФЭО в 

установленные сроки. 

3. Отдел снабжения и сбыта: 

– регистрирует и передает данные в ПТО; 

– обеспечивает комплектацию проводимых работ материалами, 

инструментом, вспомогательными материалами по заявкам ПТО; 

– предоставляет материалы и оборудования на входной контроль в ОТК; 

– обеспечивает ведение и контроль за выдачей ПТО заказов в 

производство; 

– предоставляет в ФЭО в установленные сроки первичные учетные 

документы (счета – фактуры, товарные накладные, универсальные 

передаточные документы, акты выполненных работ, услуг) по закупкам ТМЦ, 

доставке ТМЦ до складов ООО «ЗМК» и доставке готовой продукции 

заказчику. 

4. Производственно – технический отдел представляет в ОСиС: 

– заявочные спецификации на основные и вспомогательные материалы на 

весь объем договора; 

– лимитные ведомости (1 экз.) для комплектации заказов. 

5. ПТО предоставляет в отдел управления персоналом калькуляции 

трудозатрат на продукцию. 

6. ОУП предоставляет в ФЭО расчет трудозатрат. 

7. ПТО предоставляет в ФЭО: 

– лимитные ведомости необходимых материалов для выполнения заказа и 

формирования цены продукции. 

8. Отдел технического контроля передает в ПТО результаты контроля 

качества выполнения отдельных технологических операций и переходов 

изготовления оборудования. 
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9. ОТК оформляет документы о качестве на готовую продукцию. 

10. ПТО выдает ОТК заказы на проведение видов и объемов контроля 

согласно КД. 

11. ПТО оформляет технологические процессы согласно выданным 

заказам. 

12. ПТО выдает в цех: 

– производственное здание, лимитные ведомости на получение 

материалов; 

– ведет контроль за технологией изготовления на всех этапах; 

– контроль за технологической дисциплиной; 

– ведет контроль за расходом материальных ресурсов для производства 

продукции, услуг согласно норм расхода и лимитных ведомостей. 

13. ФЭО представляет в ПТО: 

– количественные и качественные требования существующих и 

потенциальных потребителей продукции и их тенденции; 

– предложение о наработке партий товаров в соответствии с 

дополнительными требованиями покупателя (по качеству, комплектности и пр.); 

– претензии потребителей по отгруженной продукции; 

– подписанные договоры для работы. 

 

2.2 Бизнес – анализ ООО «ЗМК» 

 

2.2.1 Анализ основных экономических показателей деятельности и 

ключевых компетенций ООО «ЗМК»   

 

Компания «Зеленогорский Машиностроительный Комплекс» в 2021 году 

занимает 0,0143% рынка «Производство строительных металлических 

конструкций, изделий и их частей». Общий объем рынка составляет 667,83 

млрд руб. в год. 

 



32 

Общий объѐм рынка - 100% (667,83 млрд руб.). 

Доля рынка компании - 0.0143% (95,26 млн руб.). 

Финансовое состояние ООО "Зеленогорский Машиностроительный 

Комплекс" на 31.12.2020 значительно лучше финансового состояния половины 

всех микропредприятий, занимающихся видом деятельности производство 

строительных металлических конструкций, изделий и их частей. 

Заказчиками ООО «ЗМК» являются: ПАО "Вторая генерирующая 

компания оптового рынка электроэнергии", Открытое акционерное общество 

"Дальневосточная генерирующая компания", Открытое акционерное общество 

"Научно-исследовательский и конструкторский институт монтажной 

технологии - Атомстрой", ООО "Ремонтно-Механический Завод Горно-

Химического Комбината", АО «Производственное объединение 

«Электрохимический завод», ОИЦ «НИКИМТ-Атомстрой». 

Преимуществами предприятия являются:  

1. Отсутствие явных признаков фирмы-однодневки. 

2. Долгое время работы на рынке (6 лет). 

3. Не входит в реестр недобросовестных поставщиков. 

4. Полученые лицензии. 

5. Отсутствие долгов по исполнительным производствам. 

6. Доступна финансовая отчетность от Росстата. 

ООО «ЗМК» оснащено и укомплектовано всем необходимым 

оборудованием и инструментом для производства, испытания и контроля 

оборудования [18].  

Анализ основных экономических показателей деятельности (табл. 2.1) и 

конкурентоспособности предприятия проводится на основе бухгалтерского 

баланса, отчета о финансовых результатах (прибылях и убытках), которые 

представлены в Приложении. 
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Таблица 2.1  

Основные экономические показатели деятельности ООО «ЗМК» 2019-2021гг. 

(тыс. руб) 

 

Показатели 2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Чистая прибыль 

(убыток) 
10 926 126 25 342 

Выручка 122 020 95 257 176 560 

Себестоимость 

продаж 
96 561 87 851 128 270 

Управленческие 

расходы 
11 709 11 963 15 637 

 

С 2019 по 2020 год чистая прибыль, выручка и себестоимость продаж   

сократились, причиной стала пандемия коронавируса, увеличение цен, падения 

спроса, падение объемов производства, но в 2021 году все эти показатели 

увеличились, что является отличным результатом. 

С каждым годом управленческие расходы увеличивались с 2019 по 2020 

год на 254 000 руб, а с 2020 по 2021 на 3 674 000 руб. 

К ключевым компетенциям, которые сформированы на ООО «ЗМК» 

можно отнести следующие: 

1. Высокоточная обработка металла. 

ООО «ЗМК» оснащено и укомплектовано всем необходимым 

оборудованием и инструментом для производства, испытания и контроля 

оборудования. Оборудование соответствует требованиям «Оборудование и 

трубопроводы атомных энергетических установок сварные соединения и 

наплавки». 

В основном вся деятельность ООО «ЗМК» направлена на изготовление 

контейнеров для АО «Производственное объединение «Электрохимический 

завод», который также находится на территории города Зеленогорска. 

Изготавливаемые контейнеры необходимы для утилизации радиоактивных 

отходов и к ним предъявляется ряд требований: 

1. Радиационная стойкость. 
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2. Механическая прочность. 

3. Коррозионная стойкость по отношению к загружаемым отходам и 

дезактивирующим составам. 

4. Химическая стойкость. 

5. Морозостойкость. 

6. Физическая и химическая совместимость друг с другом и с 

радиоактивными отходами. 

7. Водонепроницаемость. 

8. Газопроницаемость. 

9. Диффузионная проницаемость. 

10. Стойкость к микроорганизмам, плесени и грибкам. 

11. Пожароустойчивость. 

12. Дезактивируемость. 

Благодаря специальному оборудованию и высокоточной обработке 

металла изготавливаемые контейнеры, соответствуют предъявляемым к ним 

требованиям, также предприятие имеет необходимую оснастку, 

приспособления, мерительный инструмент, лабораторное оборудование для 

изготовления и контроля продукции. 

2. Хорошие связи с поставщиками. 

ООО «ЗМК» сотрудничает с такими компаниями как, АО ТД 

«Уралтрубосталь», ООО МТК «КРАСО», ООО «ПК РТИ Проект», ООО «ТД 

МТК» и др. 65 % поставщиков – постоянные, с которыми идет взаимодействие 

с самого начала выделения ООО «ЗМК» в самостоятельную компанию (7 лет). 

В рамках сотрудничество обеспечивается своевременность поставок сырья, и  

оплата.  

Также для того, чтобы оценить поставщиков на степень надежности 

соблюдения условий контрактов необходимо провести оценку по показателям 

качества, обслуживания и цены (табл. 2.2). 
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Таблица 2.2  

Анализ поставщиков 

 

Вопросы для анализа конкурентного давления 

поставщиков 

Группы поставщиков 

Л
и

ст
ы

 м
ет

ал
л
а
 

Г
аз

ы
 д

л
я
 с

в
ар

к
и

 

У
п

л
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тн

и
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л
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К
р
ас

к
а 

К
р
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еж
н

ы
е 

ч
ас

ти
 

Э
л
ек

тр
-в

о
 

Сконцентрирована ли группа поставщиков?  2 2 1 0 0 2 

Есть ли реальные продукты-субституты по 

отношению к продуктам поставщиков? 
0 0 0 0 0 0 

Является ли данный рынок главным для 

поставщика? 
2 2 2 2 2 2 

Является ли продукт поставщика важным для 

предприятия? 
2 2 1 1 2 2 

Являются ли продукты поставщика 

дифференцированными? 
1 1 1 1 2 0 

Вызовет ли смена поставщика значительные 

затраты? 
2 0 1 0 1 0 

Есть ли у группы поставщиков реальная 

возможность прямой интеграции? 
2 0 0 0 0 0 

Есть ли у предприятия возможность обратной 

интеграции? 
0 0 1 0 0 0 

Итого 11 7 7 4 7 6 

 

Таким образом, самыми сильными являются поставщики металла, затем 

равной силой обладают поставщики газов для сварки, уплотнительных 

материалов и крепежных частей, самым слабым является поставщик 

электричества. 

 

2.2.2 Анализ финансового состояния ООО «ЗМК» 

 

Финансовый анализ на ООО «ЗМК» проведен на основе методики, 

изложенной в учебно -  методическом пособии «Анализ финансового состояния 

коммерческой организации», Н.В. Некрылова, А.В. Понукалин, Т.Е. Кузнецова, 

Л.А. Петрова [19], там же взят уровень нормальных значений. 

Бухгалтерский баланс составлен на основе ФЗ  «О бухгалтерском учете» 
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[2]. 

Финансовое состояние характеризуется обеспеченностью финансовыми 

ресурсами, целесообразностью их размещения, а также эффективностью 

использования. Анализ финансового состояния предприятия представлен в 

таблице 2.3. 

 

Таблица 2.3   

Анализ финансового состояния предприятия 2019-2021 гг.  (тыс. руб) 

 

Показатели Расчеты  

2019 г. 2020 г. 2021 г.  

Абсолютная устойчивость 

финансового состояния 

предприятия 

10 521 9 916 28 114 

Нормально устойчивое 

финансовое состояние 
10 974 15 155 31 071 

Неустойчивое финансовое 

состояние 
31 064 30 858 46 228 

 

Показатель абсолютной устойчивости финансового состояния 

предприятия с 2019 по 2020 сократился, а затем резко увеличился, что говорит 

о том, что предприятие стало более эффективно и смогло улучшить свое 

финансовое состояние. 

Показатель нормального устойчивого финансового состояния 

увеличивался в каждом году, что свидетельствует о том, что запасы и затраты 

предприятия обеспечиваются суммой собственных оборотных средств и 

долгосрочных финансовых обязательств. 

Показатель неустойчивого финансового состояния с 2019 по 2020 

сокращался, а затем увеличился, что говорит о том, что предприятие стало 

более устойчиво. 

Относительные показатели финансовой устойчивости. 

Финансовая устойчивость — состояние счетов предприятия, 

гарантирующее его постоянную платежеспособность. Финансовая 

устойчивость компании считается важным показателем стабильности [15]. 
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Анализ относительных показателей финансовой устойчивости 

представлен в таблице 2.4. 

 

Таблица 2.4 

Анализ относительных показателей финансовой устойчивости 2019-2021 гг. 

 

Показатели Нормальное 

значение 

Расчеты  

2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Коэффициент финансовой независимости 

(коэффициент автономии) 
≥0,5 0,39 0,37 0,62 

Коэффициент финансовой устойчивости 

(коэффициент долгосрочной финансовой 

независимости) 

≥0,7 0,4 0,5 0,68 

Коэффициент финансовой зависимости ≤0,5 0,60 0,62 0,38 

Коэффициент финансирования ≥1 0,66 0,6 1,65 

Коэффициент инвестирования ≥1 4,5 4,8 17,4 

Коэффициент постоянного актива ≤1 0,2 0,2 0,06 

Коэффициент маневренности 0,2-0,5 0,7 0,8 0,9 

Коэффициент обеспеченности оборотных 

активов собственными средствами 

финансирования 

≥0,1 0,3 0,3 0,6 

Коэффициент соотношения мобильных и 

иммобилизированных средств 
- 10,2 11,8 26,9 

Финансовый рычаг (леверидж) ≤1 1,51 1,67 0,6 

Коэффициент соотношения активов и 

собственных средств 
- 2,5 2,7 1,6 

Коэффициент соотношения оборотных 

активов и собственного капитала 
- 2,3 2,5 1,5 

Коэффициент соотношения кредиторской и 

дебиторской задолженности 
- 2,2 0,9 0,5 

 

Коэффициент финансовой независимости показывает, что в 2019 и 

2020гг. организация не была независима, так как он ниже нормального 

значения, а в 2021 году коэффициент уже соответствует нормальному 

значению. 

В каждом рассматриваемом году коэффициент финансовой устойчивости 

ниже нормального значения, что свидетельствует о том, что в долгосрочной 

перспективе она не устойчиво. 

В 2019-2020 гг. коэффициент финансовой зависимости ниже нормального 

значения, что свидетельствует о том, что организация зависима от внешних 
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займов, что является плохим показателем, а в 2021 году коэффициент 

соответствует нормальному значению. 

В 2019-2020 гг. коэффициент финансирования ниже нормального 

значения, что свидетельствует о том, что деятельность предприятия 

финансируется за счет заемных средств, а в 2021 году коэффициент 

соответствует нормальному значению, что говорит о том, что финансирование 

идет за счет собственных средств. 

Коэффициент инвестирования показывает, что в каждом году этот 

показатель соответствует нормальному значению, что является хорошим 

показателем. 

Коэффициент постоянного актива показывает, что в  каждом году этот 

показатель соответствует нормальному значению, что является хорошим 

показателем. 

Коэффициент маневренности в каждом году находится выше 

нормального значения. 

Коэффициент обеспеченности оборотных активов собственными 

средствами показывает, что в каждом году этот показатель у организации 

соответствует нормальному значению, что является хорошим показателем. 

С каждым годом коэффициент соотношения мобильных и 

иммобилизированных средств увеличивается, это означает, что организация 

вкладывает больше средств в оборотные активы. 

Финансовый рычаг  в 2019-2020гг. был выше 1, что показывает риск, 

связанный с возможным недостатком средств для выплаты процентов по 

кредитам и займам, а в 2021 году показатель стал соответствовать нормальному 

значению, что говорит о снижении риска. 

Коэффициент соотношения активов и собственных средств показывает, 

что с 2019 по 2020 года показатель увеличился, затем в 2021 году снизился, что 

свидетельствует о нестабильной ситуации. 
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Коэффициент соотношения оборотных активов и собственного капитала 

показывает, что с 2019 по 2020 года показатель увеличился, затем в 2021 году 

снизился, что свидетельствует о нестабильной ситуации. 

Коэффициент соотношения кредиторской и дебиторской задолженности 

показывает, что с каждым годом показатель снижался. 

Показатели платежеспособности предприятия 

Анализ платежеспособности предприятия представлен в таблице 2.5. 

Анализ проведен на основе методики С. И. Крылова [20].  

 

Таблица 2.5 

Анализ платежеспособности предприятия 2019-2021 гг. 

 

Показатели Нормальное 

значение 

Расчеты 

2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Коэффициент 

абсолютной ликвидности 
>0,2-0,5 0,29 0,06 0,09 

Коэффициент 

критической 

ликвидности 

≥ 1 0,71 0,92 1,9 

Коэффициент текущей 

ликвидности 
1-2 (не менее 2) 1,7 1,9 3,5 

 

Коэффициент абсолютной ликвидности в 2020 и 2021 году ниже 

нормального значения, что говорит о том, что предприятия не может погасить 

кредиторскую задолженность немедленно. 

Коэффициент критической ликвидности только в 2021 году 

соответствовал нормальному значению, что говорит о том, что предприятие 

сможет погасить кредиторскую задолженность сроком погашения до 12 

месяцев. 

Коэффициент текущей ликвидности увеличивается с каждым годом, что 

говорит о том, что у предприятия достаточно оборотных средств для погашения 

кредиторских обязательств.  

Показатели деловой активность предприятия. 

Деловая активность – это характеристика состояния 
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предпринимательской деятельности в отрасли, фирме, стране.  

В условиях рыночных отношений и высокого уровня конкуренции, 

значимость оценки деловой активности организации, принимает особое 

значение в исследовании ее финансового состояния, формировании 

стратегического плана и перспектив развития. 

Анализ деловой активности предприятия представлен в таблице 2.6. 

 

Таблица 2.6  

Анализ деловой активности предприятия 2019-2021 гг. 

 
Показатели Расчеты 

2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Коэффициент оборачиваемости 

активов 
3,6 2,8 3,7 

Коэффициент оборачиваемости 

оборотных активов 
3,9 3,1 3,8 

Коэффициент оборачиваемости 

чистых активов 
8,9 7,6 5,9 

Коэффициент оборачиваемости 

заемного капитала 
5,9 4,5 9,7 

Коэффициент оборачиваемости 

собственного капитала 
8,9 7,6 5,9 

 

Коэффициент оборачиваемости активов показывает величину 

реализуемой продукции приходящей на 1 рубль авансируемых средств, с 2019 

по 2020 гг. показатель сокращался, затем стал увеличиваться.  

С 2019 по 2020 г. коэффициент оборачиваемости оборотных активов 

уменьшался, что говорит о том, что сокращался объем продаж на каждый 

вложенный рубль оборотных активов, а с 2021 г. показатель  стал 

увеличиваться. 

В каждом году коэффициент оборачиваемости чистых активов 

сокращался, что свидетельствует о том, что сокращалась скорость оборота 

реального собственного капитала, то есть величина реализуемой продукции на 

1 рубль собственных средств, что является плохим показателем.  
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Коэффициент оборачиваемости заемного капитала характеризует 

скорость оборота заемного капитала на объем реализованной продукции, с  

2019 по 2020 года показатель сокращался, в 2021 году коэффициент стал 

повышаться. 

Коэффициент оборачиваемости собственного капитала характеризует 

скорость оборота собственного капитала на объем реализованной продукции, с 

каждым годом коэффициент снижался. 

Показатели рентабельности. 

Анализ рентабельности предприятия представлен в таблице 2.7. 

 

Таблица 2.7  

Анализ рентабельности 2019-2021 гг. (%) 

 

Показатели Расчеты 

2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Рентабельность продаж 11,3 -4,8 18,5 

Рентабельность активов (всего капитала 

предприятия) 
40,2 0,7 66,1 

Рентабельность чистых активов 80,6 1,0 128,8 

Рентабельность заемного капитала 53,2 0,6 180,3 

 

С 2019 по 2020 год все показатели рентабельности сокращались, а в 2021 

году увеличились, что свидетельствует о постепенном улучшении ситуации. 

Таким образом, проведя финансовый анализ ООО «ЗМК» можно сделать 

вывод о том, что в основном показатели в 2021 году имеют положительную 

тенденцию, предприятие восстанавливается после коронавируса, поступают 

новые заказы, увеличивается выручка. В целом ситуация на предприятии 

положительная. 

 

2.3 Оценка конкурентной среды и конкурентоспособности 

 

Конкурентная среда — это спектр возможных конкурентов компании, 

ориентированных на одну и ту же целевую аудиторию 
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Наиболее значимой конкурентной силой является обычно конкуренция 

среди существующих в отрасли фирм. Она проявляется в стремлении 

соперничающих предприятий улучшить свою рыночную позицию, в 

наступательных действиях с целью подняться над конкурентами или победить 

отдельного конкурента, в защитной тактике с целью отстоять занимаемые 

позиции.  

Анализ действующих конкурентов проведен на основе методики Л. В. 

Юрьевой, изложенной в учебном пособии «Основы стратегического 

конкурентного анализа» [21]. 

Анализ действующих конкурентов представлен в таблице 2.8. 

 

Таблица 2.8  

Анализ действующих конкурентов 

 

Борьба среди конкурентов Да Нет 

Велико ли число предприятий на данном рынке?  + 

Есть ли на данном рынке фирмы с развитой системой сбыта? +  

Является ли рост данного рынка относительно медленным? +  

Высоки ли постоянные расходы на данном рынке? +  

Высоки ли складские расходы? +  

Низки ли расходы потребителя по смене поставщика?  + 

Низка ли дифференциация продуктов на данном рынке по сравнению друг с 

другом? 

 + 

Сильно ли различаются фирмы, действующие на данном рынке по 

стратегии, по «идеологии» конкуренции? 

 + 

Делают ли существующие фирмы высокие ставки на данный рынок? +  

Высоки ли барьеры ухода с данного рынка?  + 

Итого 5 5 

 

На данном рынке средний уровень конкуренции. 

Следующей конкурентной силой является анализ межотраслевой 

конкуренции. Без анализа процесса отраслевой конкуренции — особенностей 

конкурентной борьбы и «правил ведения игры» — руководство фирмы не в 

состоянии разработать успешную с точки зрения ведения конкуренции 

стратегию.  
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Анализ межотраслевой конкуренции состоит из анализа барьеров входа 

(таблица 2.9) и анализа барьеров выхода (таблица 2.9). 

Барьеры для входа на рынок - это такие факторы объективного или 

субъективного характера, из-за которых новым фирмам трудно, а подчас и 

невозможно начать свое дело в выбранной отрасли. Благодаря такого рода 

барьерам фирмы, уже действующие на рынке, могут практически не опасаться 

конкуренции, в результате чего данный рынок становится рынком 

несовершенной конкуренции.  

Для проведения анализа барьеров входа и выхода была использована 

методика А.В. Заздравных, Е.Ю. Бойцовой «Теория отраслевых рынков» [22]. 

 

Таблица 2.8  

Анализ барьеров входа 

 

Вопросы для анализа входных барьеров 

Степень влияния барьеров 

Значительно Средне Незначи-

тельно 

Насколько политика правительства ограничивает 

вход на рынок? 
  Х 

Насколько доступны капиталы?  Х  

Насколько существенно влияния кривой 

«затраты/объем»? 
Х   

Насколько существенно влияние кривой 

«знание/опыт»? 
Х   

Насколько велики стоимостные преимущества 

действующих на рынке фирм? 
Х   

Насколько дифференцированы товары на данном 

рынке? 
Х   

Насколько велика для потребителя стоимость 

перехода к продуктам новой фирмы? 
 Х  

Насколько доступны необходимые знания и 

технологии? 
Х   

Насколько доступна сеть дистрибуции?  Х  

Насколько доступны необходимые людские 

ресурсы? 
Х   

Насколько влияет место расположение фирм на 

возможность выхода на рынок? 
Х   

ИТОГО 7 3 1 

 

Барьеры входа в отрасль средние. 
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Барьеры выхода – это силы затрудняющие уход с рынка и 

способствующие тому, чтобы на рынке осталось слишком мало конкурентов. 

 

Таблица 2.9    

Анализ барьеров выхода 

 

Вопросы для анализа выходных барьеров 

Степень влияния барьеров выхода 

Значитель-

но 

Средне Незначитель-

но 

Насколько политика правительства ограничивает 

выход из отрасли? 
  Х 

Стоит ли проблема списания крупных 

инвестиций? 
 Х  

Велики ли затраты на ликвидацию предприятия, в 

том числе на рекультивацию земель? 
Х   

Насколько существенно влияние дилеров, 

потребителей? 
Х   

Насколько существенно влияние профсоюзов?   Х 

Насколько престижен бизнес в данной отрасли?  Х  

ИТОГО 2 2 2 

 

Барьеры выхода из отрасли средние. 

Таким образом, барьеры входа и выхода средние, это отражает то, что 

существуют препятствия, затрудняющие вход и выход с данного рынка. 

ООО «Зеленогорский Машиностроительный Комплекс» располагается в 

небольшом городе закрытого типа, где является единственной компанией 

производящей строительные металлические конструкции, изделия и их части, 

ближайшие конкуренты находятся в г. Канске и г. Красноярске. 

Одним из графических методов оценки конкурентоспособности 

предприятия является многоугольник конкурентоспособности, представляющий 

собой графическое соединение оценок положения предприятия и конкурентов 

по наиболее значимым направлениям деятельности и позволяющий сравнить 

возможности предприятий. 

С помощью многоугольника конкурентоспособности можно выявить 

сильные и слабые стороны одного предприятия по отношению к другому, 

совмещая многоугольники конкурентоспособности различных предприятий по 
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отношению, друг к другу. 

Оценка конкурентоспособности проведена на основе методики 

изложенной в учебном пособии «Стратегический маркетинг», И. В. 

Котляревская [23]. 

Многоугольник конкурентоспособности предприятия ООО «ЗМК» 

строится на основе следующих характеристик, которые представлены 

векторами, направленными в разные стороны из одной точки:  

1. Чистая прибыль. 

2. Доля рынка. 

3. Веб-ресурсы.  

4. Ассортимент продукции. 

5. Сервисное обслуживание.  

6. Система продвижения.  

7. Опытность предприятия. 

Для построения многоугольника будет использована 5-ти балльная 

оценка (табл. 2.10). При этом сравнивать будем ООО «ЗМК» и ближайших 

конкурентов ООО «Канский завод легких металлоконструкций «Маяк»», ООО 

«ФИРМА КОМСТРОЙЭКСПОЦЕНТР» за 2021 год. 

 

Таблица 2.10  

Балльная оценка 

 

Показатели ООО «ЗМК» 
ООО «КЗЛМК 

«Маяк»» 

ООО «ФИРМА 

КОМСТРОЙЭКСПОЦЕНТР» 

чистая прибыль 3 5 4 

доля рынка 2 5 4 

веб-ресурсы 3 3 3 

ассортимент 

продукции 
2 4 3 

сервисное 

обслуживание  
3 3 3 

система 

продвижения 
2 3 4 

опытность 

предприятия 
5 4 3 
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На основании балльной оценки был построен многоугольник 

конкурентоспособности (рис. 2.2). 

 

 

 

Рис. 2.2 - Многоугольник конкурентоспособности 

 

На основании проведенного анализа, можно сделать вывод о том, что 

ООО «ЗМК» имеет неустойчивое конкурентное преимущество, оно лидирует 

только в том, что находится на рынке дольше компаний – конкурентов, по 

остальным критерием предприятие либо ниже, либо на уровне с конкурентами, 

что является не самым хорошим показателем. 

Для улучшения своего положения на рынке, ООО «ЗМК» необходимо 

расширить ассортиментный ряд, также можно сотрудничать со строительными 

компаниями, изготавливая для них металлоконструкции, тем самым увеличивая 

свою чистую прибыль и повышая свою долю на рынке.  

Также необходимо развивать систему продвижения, находить связи с 

компаниями в других городах, может за рубежом.  

Помимо этого нужно развивать веб-ресурсы, так как мы находимся в век 

информационных технологий, а информации о предприятии не так много, она 
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была бы полезна для заказчиков, поставщиков сырья и потенциальных 

инвесторов. 

Благодаря улучшающемуся финансовому состоянию предприятия в 2021 

году, у него есть все шансы повысить свое конкурентное преимущество на 

рынке и стать более конкурентоспособным, также поучаствовать в большем 

числе тендеров и увеличить число заказчиков. 

Для того, чтобы выявить сильные и слабые стороны, а также 

возможности и угрозы необходимо провести SWOT-анализ (табл. 2.11), 

который проведен в соответствии с методикой В.С. Катькало [24]. 

Цель, преследуемая SWOT-анализом, состоит в выявлении внутренних 

сильных сторон, которые позволяют компании, с одной стороны, 

воспользоваться возможностями, существующими во внешней среде, и, с 

другой стороны, избежать внешних угроз, в то же время, принимая во внимание 

имеющиеся слабые стороны.  

 

Таблица 2.11  

SWOT-анализ 

 

(+) S  — список сильных сторон,  

преимуществ (внутренняя среда) 

(-) W – список слабых сторон,  

недостатков (внутренняя среда) 

1. Отсутствие явных признаков фирмы-

однодневки, долгое время работы на рынке 

(7 лет). 

2. Не входит в реестр недобросовестных 

поставщиков. 

3. Полученые лицензии. 

4. Отсутствие долгов по исполнительным 

производствам. 

5. Обеспеченность необходимым 

оборудованием. 

1. Отсутствие стажа по вредности у 

рабочих. 

2. Низкая средняя заработная плата. 

3. Заброшенные здания. 

4. Низкая обеспеченность рабочих СИЗами. 

5. Устаревшее оборудование. 

6. Сильная зависимость от ЭХЗ. 

(+) O — перечень возможностей, 

перспектив  (внешняя среда) 

(-) T — перечень угроз и рисков 

(внешняя среда) 

1. Победа в тендерах на производство. 

2. Увеличение числа заказчиков. 

3. Недозагруженность производственных 

площадей. 

4. Выход на новые рынки сбыта. 

1. Рост цен на металлы. 

2. Конкуренты: ООО "Сибрамка", ООО 

"Завод Металлических Конструкций 

Сибири", ООО "КРАСПРОМСТАЛЬ" и др.  
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Положительные и слабые стороны предприятия, которые были 

обозначены в ходе проведенного анализа, дают возможность спланировать 

необходимые изменения, слабые стороны предприятия  необходимо по 

возможности минимизировать, базируясь прежде всего на имеющихся сильных 

сторонах.  

Приведенные сильные стороны создают имидж предприятия, что 

позволяет привлекать новых заказчиков, полученные лицензии расширяют 

число направлений деятельности.  

Для устранения недостатков нужно провести на предприятии усиление 

социальной политики, что позволило бы снизить уровень заболеваемости и 

производственных травм, связанных с отсутствием СИЗов и устаревшим 

оборудованием.  

Победа в новых тендерах и увеличение числа заказчиков поможет 

предприятию увеличить количество выпускаемой продукции, что приведет к 

увеличению выручки. 

На основе проведенного SWOT – анализа можно выделить ряд проблем, 

которые присущи ООО «ЗМК», это такие как, заброшенные здания, 

использование устаревшего оборудования, низкая обеспеченность работников 

средствами индивидуальной защиты, но зато у предприятия есть ряд 

возможностей, это победа в тендерах, увеличение числа заказчиков, выход на 

новые рынки сбыта, недозагруженность производственных площадей. 

Следует отметить тот факт, что на предприятии нет своей 

формализованной стратегии развития. В качестве одного из вариантов можно 

предложить стратегию диверсификации, выпуск продукции с использованием 

уже имеющихся ресурсов для значительного расширения в рамках своей сферы 

деятельности. 
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3 РАЗРАБОТКА МЕРОПРИЯТИЙ ПО ПОВЫШЕНИЮ 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ И РАЗВИТИЮ КЛЮЧЕВЫХ 

КОМПЕТЕНЦИЙ 

 

3.1 Обоснование стратегии повышения конкурентоспособности 

предприятия 

 

За все время существования у ООО «ЗМК» не было четко 

сформулированной миссии и стратегического видения в целом. 

Рассмотрим содержание отдельных элементов миссии:  

1. Потребители продукции, производимой предприятием – крупные, 

средние предприятия промышленности. 

2. Продукты/услуги фирмы – производство строительных металлических 

конструкций, изделий и их частей. 

3. Рынки, на которых конкурирует фирма – рынок Зеленогорска и 

нескольких близлежащих городов. 

4. Технология фирмы – промышленное производство строительных 

металлических конструкций, изделий и их частей, оборудование для 

высокоточной обработки металла. 

5. Основные верования, приоритеты, ценности фирмы: бизнес – 

эффективная деятельность собственников капитала, направленная в конечном 

итоге на достижение общественного блага. Бизнес должен базироваться на 

принципах личной заинтересованности его владельцев, их порядочности по 

отношению к другим участникам рынка, принципах законности и полезности 

для общества.         

6. Самоопределение -  конкурентное преимущество компании состоит в 

высокой культуре производства и качестве производимой продукции. 

7. Общественный имидж – предприятие способствует решению 

экологической проблемы, производя контейнеры для утилизации 

радиоактивных отходов, а также изготавливая многочисленные 
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металлоконструкции для производственных нужд.  

Учитывая вышеизложенное, миссии предприятия могут быть 

сформулированы следующим образом: 

Миссия: Высокий производственный, технический и кадровый потенциал 

ООО «Зеленогорский Машиностроительный Комплекс» — залог достижения 

поставленных целей. 

ООО «ЗМК» больше подходит стратегия горизонтальной 

диверсификации, а именно выход в новые отрасли, выпуск продукции с 

использованием уже имеющихся ресурсов для значительного расширения в 

рамках своей сферы деятельности.  

Данная стратегия подходит, потому что на рынке производства 

металлических конструкций уже довольно таки высокая конкуренция, а также 

для того, чтобы снизить предприятию степень зависимости от АО «ПО 

«Электрохимический завод», которая составляет свыше 80%.   

Реализация этой стратегии поможет снизить конкуренцию и степень 

зависимости от АО «ПО «ЭХЗ», также обеспечит гарантию « выживания», 

появится способность инвестировать финансовые ресурсы в привлекательную 

отрасль, вырастит прибыль компании. 

Из функциональных субстратегий можно применить такие как: 

1. Стратегия маркетинга. Необходимо поставить цели и выбрать пути их 

достижения. Пути достижения поставленных целей формируются с помощью 

выбора стратегических направлений развития и имеющихся стратегических зон 

хозяйствования.  

Соответственно разрабатывается и комплекс маркетинговых средств 

(товар, цена, реклама и др.). 

2. Финансовая стратегия. Стратегия позволяет сконцентрировать усилия 

на вариантах решения, не противоречащих принятой стратегии, отбросив 

другие варианты. 

3. Инновационная стратегия. Ее можно определить как взаимосвязанный 

комплекс технических, технологических и организационных действий, 
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направленных на обеспечение конкурентоспособности предприятия и 

устойчивое его развитие.  

4. Стратегия производства. Для того, чтобы реализовать цели 

предприятия, обеспечить конкурентоспособность продукции и тем самым 

добиться успеха, необходимо организовать высокоэффективное производство. 

При реализации стратегии горизонтальной диверсификации предприятие 

может столкнуться с такими проблемами как: 

1. Недостаточный уровень денежных средств. 

2. Нехватка квалифицированной рабочей силы. 

3. Ограниченность производственных мощностей. 

4. Отдаленность поставщиков сырья, либо высокие цены на него. 

5. Слишком много времени, чтобы снизить нагрузку с основного вида 

деятельности. 

Разработка стратегии может предусматривать следующие меры: 

1. Разработка и внедрение нового товара. 

2. Разработка маркетинговых механизмов. 

3. Поиск внешних источников финансирования. 

4. Обучение имеющихся сотрудников, либо найм новых специалистов. 

5. Провести анализ поставщиков, потребителей, конкурентов. 

При данной стратегии компании ориентируются на производство 

технологически не связанных товаров, но один из них может быть 

сопутствующим другому. 

Главное правило реализации стратегии горизонтальной диверсификации 

– это предварительный анализ потенциала и компетентности компании в 

производстве новых товаров. 
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3.2 Обоснование направлений развития ключевых компетенций 

 

С целью повышения конкурентоспособности, эффективной реализации 

стратегии горизонтальной диверсификации ООО «ЗМК» необходимо развить 

ряд новых ключевых компетенций представленных на рисунке 3.1. 

 

 

 

Рис. 3.1 – Новые ключевые компетенции 

 

Компетенции по разработке и внедрению новых видов продукции, 

являются одними из ключевых и могут помочь предприятию успешно 

реализовать стратегию горизонтальной диверсификации. 

Процесс разработки новых видов продукции включает в себя: 

1. Генерация идей. 

2. Отбор идей. 

3. Разработка концепции и ее проверка. 

4. Разработка маркетинговой стратегии. 

5. Анализ бизнеса. 

6. Разработка непосредственно продукта. 

7. Пробный маркетинг. 

8. Коммерческое производство. 
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На ООО «ЗМК» не проводится оценка конкурентоспособности и не 

анализируется конкурентная среда, но  это необходимо, для того чтобы 

предприятие умело разрабатывать программу повышения конкурентных 

преимуществ; выбирать контрагентов для сотрудничества; осуществлять 

успешную инвестиционную деятельность; смогло выходить на новые рынки 

сбыта. 

Таким образом, это необходимо, чтобы дать оценку собственной 

продукции не только на соответствие требованиям потребителей и рынка, но и 

способности значительно превосходить их. 

Компетенция  по проведению анализа конкурентной среды и 

конкурентоспособности способна стать ключевой, если компании удастся 

научиться проводить оценку конкурентоспособности таким образом, что 

предприятие станет лидером среди конкурентов, выйдет на новые рынки сбыта, 

улучшит свое финансовое состояние, предложит рынку новые успешные 

товары, приобретет имидж ответственного контрагента. 

Компетенции по продвижению новой продукции на рынок, возможные 

варианты новинок продукции, для которых строится модель вывода на рынок 

сбыта, показаны на рис. 3.2 [25]. 

 

 

 

Рис. 3.2 – Виды нового товара 
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В рамках выбранной стратегии горизонтальной диверсификации, будет 

разрабатываться и внедряться именно новый товар (услуга), который способен 

дать производителю эксклюзивное конкурентное преимущество, также он 

позволяет  без особых рисков и значительных маркетинговых расходов 

получить максимальную прибыль от его реализации. 

Продвижение новой продукции на рынок включает в себя следующие 

этапы [26]: 

1. Маркетинговое исследование рынка.  

2. Позиционирование продукции. 

3. Позиционирование компании.  

4. Прогнозирование продаж.  

5. Маркетинговый план.  

6. Тестирование нового товара. 

Каждый из этих этапов необходимо пройти с целью развить в себе 

ключевую компетенцию, основанную на успешном продвижении товара на 

рынок. 

Данная компетенция может стать ключевой, если компании удастся 

проработать каждый этап в рамках продвижения товара на рынок, выйдет на 

новые рынки, в сознании потребителей будет позиционироваться как компания 

с высококачественной продукцией. 

Главной особенностью товарной политики является ориентация на 

удовлетворение потребностей покупателей. 

Именно развитие компетенции по обеспечению гибкости товарной 

политики поможет предприятию обеспечить высокий спрос на товары, а также 

удовлетворить потребности. 

Основные задачи товарной (ассортиментной) политики:  

1. Удовлетворение требований потребителей.  

2. Завоевание новых покупателей за счет расширения ассортимента. 

3. Рациональное применение технологических знаний и опыта компании. 
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4. Оптимизация финансовых результатов деятельности компании. 

Грамотно проработанная товарная политика позволяет компании 

формировать ассортимент выпускаемой продукции, вносить корректировки при 

необходимости, а также повышать ее конкурентные преимущества.  

 

3.3 Проект мероприятий по повышению конкурентоспособности 

 

Проведенный анализ выявил, что одним из способов повышения 

конкурентоспособности предприятия может стать организация выпуска нового 

вида продукции. Это позволит расширить рынок сбыта, удержать старых 

клиентов, привлечь новых клиентов. 

В качестве такого товара (услуги) можно предложить: 

1. Изготовление ворот.  

2. Изготовление металлоконструкций. 

3. Предоставление услуг автотехсервиса. 

4. Изготовление газгольдеров. 

Целью создания проекта является повышение конкурентоспособности 

предприятия и извлечение прибыли, а также снижение степени зависимости от 

АО «ПО «ЭХЗ». 

Финансовыми целями ООО «ЗМК» являются:  

- обеспечение ежегодного стабильного объема продаж;  

- повышение эффективности производства.  

В рамках первого направления можно изготавливать ворота для 

производств и для частного сектора.  

В рамках второго направления  можно изготавливать 

металлоконструкции используемых при строительстве зданий, сооружений.  

Металлоконструкции для строительства зданий и сооружений имеют 

широкую область применения благодаря длительному сроку эксплуатации и 

высоким прочностным характеристикам. Для их установки не нужно 

использовать специализированную строительную технику и большое 
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количество персонала, что позволяет значительно уменьшить стоимость 

монтажных работ. 

Также выбор этого направления позволит создать связи со 

строительными компаниями, позволит работать не только в городе 

Зеленогорске, но и в ряде других городов Красноярского края. 

Выбор третьего направления позволит на основе уже имеющегося 

оборудования, с привлечением сварщиков, электриков, предоставлять услуги 

автотех сервиса. Данное направление не связано с наладкой автомобиля, оно 

связано с выправлением металла при аварии, покраской элементов, 

устранением ржавчины. 

В рамках третьего направления можно изготавливать газгольдер, 

резервуар для хранения газообразных веществ, таких, например, как природный 

газ, биогаз, сжиженный нефтяной газ, воздух и т. д. 

В связи с тем, что в городе Зеленогорске большое количество 

пятиэтажных и частных домов, для них целесообразно изготавливать 

резервуары для газа.  

Для их изготовления  ООО «ЗМК»  необходимо только покупать 

комплектующие, а специалисты, оборудование и помещения останутся 

прежними. 

Считаем целесообразным выбрать  в качестве одного из направлений 

развития - изготовление ворот. 

В рамках этого направления основными потребителями являются:  

– частный сектор, это изготовление гаражных и входных ворот; 

– предприятия, это изготовление ворот в производственные помещения. 

Изготовление будет осуществляться с использованием специалистов – 

сварщиков, на основе уже имеющегося оборудования. Также у ООО «ЗМК» 

есть незагруженные помещения, их можно использовать в качестве 

производственного помещения для изготовления ворот. 
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Необходимо будет закупать металл, профлист и комплектующие, 

привлечение работников возможно из учебного заведения, находящегося на 

территории города Зеленогорска, это сварщики, строители, электрики. 

Либо можно дозагружать основных работников, так как они работают на 

повременной оплате труда, что позволит не увеличивать затраты на оплату 

труда работников. 

Остатки металла от основного производства могут быть использованы 

для декора.  

Можно изготавливать несколько видов ворот: 

1. Распашные. 

Классический вид ворот. Распашные ворота состоят из одной или двух 

створок, открывающихся внутрь или наружу. Это самый простой и дешевый 

вариант, который легко устанавливать и обслуживать. 

2. Откатные. 

Ворота отъезжают в сторону и могут состоять из одной или двух створок. 

Достоинство откатных ворот - в отсутствии необходимости освобождать 

пространство перед ними. 

– направляющая вверху. Используют, когда нужно закрыть проем в стене; 

– направляющая снизу. Устанавливают в проемы заборов. В таком случае 

крупные машины проезжают свободно и провозят крупногабаритный груз. 

3. Подъемные (в том числе секционные). 

Подходят для гаражей, автомоек, автосервисов и в случаях, когда сбоку 

или перед проемом место ограничено. Подъемно - секционные ворота дешевле 

откатных, но дороже распашных. 

4. Автоматические. 

Это ворота с электроприводом, который устанавливают на любой вид 

ворот: распашные, откатные и подъемно-секционные.  

Виды ворот по функциям: 

1. Декоративные. 
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Используются в основном на дачах. Это невысокие ворота высотой до 

метра необычных форм и расцветок. 

2. Заградительные. 

Защищают собственность от посторонних. Такие ворота выше 

человеческого роста, часто глухие. Акцент в заградительных воротах делается 

на прочность и недоступность проникновения извне. Используются для всех 

видов собственности. 

3. Противопожарные. 

Такие ворота монтируют в местах с большой вероятностью 

возникновения пожара: складах с пиротехникой и других пожароопасных 

товаров. Часто установка противопожарных ворот - это требование техники 

безопасности на заводах и складах.  

В этом случае ворота не дают огню перекидываться от одного помещения 

или участка на другой. При этом противопожарные ворота могут быть и 

заградительными, защищая как от преступников, так и от пожара. В основном 

используются для промышленных объектов. 

Считаем целесообразно выбрать изготовление именно распашных, в 

связи с тем, что не будет необходимости привлекать специалистов-электриков, 

а также не придется нести дополнительные затраты на раздвижные механизмы. 

Чтобы развить новые компетенции и начать успешно функционировать в 

выбранном направлении деятельности необходимо создать новую штатную 

единицу – маркетолог.  

В работу которого будет входить, обеспечение продвижение товара на 

рынок, проведение анализа конкурентной среды, разработка программы 

совершенствования товара и обеспечение гибкости товарной политики.  

В связи с тем, что деятельность специфична, можно в качестве места 

сбыта выбрать крупные строительные магазины города Зеленогорска (Пилон, 

МеталлЦентр, Формика), а также закупать у них профлист и некоторые 

комплектующие.  
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Направления формирования и развития компетенций представлены в 

таблице 3.1. 

 

Таблица 3.1 

Направления формирования и развития компетенций 

 

Компетенции Необходимость развития Рекомендуемые мероприятия 

 

Уже имеющиеся компетенции 

Высокоточная 

обработка 

металла 

Ключевая компетенция будет 

развиваться, так как изготовление 

ворот требует точной обработки 

металла, для того чтобы был соблюден 

размер и другие параметры, а также 

для выполнения декора различной 

сложности. 

Развитие системы 

наставничества, обмена 

опытом среди рабочих 

Хорошие связи с 

поставщиками 

Ключевая компетенция на ООО 

«ЗМК» хорошо развита и со временем 

будет только совершенствоваться, за 

счет налаживания связей с новыми 

поставщиками и заказчиками 

Заключение долгосрочных 

договоров с производителями 

металла с гибкими условиями 

относительно объемов и 

скидок 

Новые компетенции 

Продвижение 

новой продукции 

Развитие компетенции необходимо, 

для того чтобы успешно реализовать 

товар, занять место на рынке, 

завоевать новых потребителей и вести 

успешную деятельность 

Создание новой штатной 

единицы – маркетолога, 

разработка рекламы 

Проведение 

анализа 

конкурентной 

среды 

Развитие компетенции необходимо, 

для того чтобы уметь анализировать 

состояние среды, своих конкурентов и 

вовремя отвечать на изменения среды 

Ежедневный мониторинг 

состояния среды, 

деятельности конкурентов 

Обеспечение 

гибкости 

товарной 

политики 

Развитие компетенции необходимо, 

для того чтобы поддерживать 

постоянные интерес потребителей к 

товару 

Постоянное обновление 

ассортимента, добавление 

нового декора, 

функциональных 

характеристик 

 

Именно изготовление нового товара и развитие новых ключевых 

компетенций позволит ООО «ЗМК» увеличить свое конкурентное 

преимущество, выйти на новые рынки сбыта, укрепить связи с существующими 

покупателями и прибрести новых, а также поможет улучшению финансового 

состояния.   
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Из всех существующих марок профлиста наиболее подходящими для 

ворот являются С8 и С10. Это материал с оцинкованным покрытием и 

маленькой высотой ребер, соответственно, 8 и 10 мм. 

Самой популярной является ширина калитки – 1,2 м, а ворот 4,5-5 м. При 

раскройке учитывают заводские габариты материала, чтобы не делать лишние 

резы.  

Высота распашной конструкции ворот, как правило, равна 2,2-2,5 м. Это 

объясняется тем, что стандартная высота листа составляет 2 м.  

Для возведения 5 метров ворот понадобятся материалы, представленные в 

таблице 3.2.  

Все цены взяты с официальных сайтов крупных строительных магазинов 

[27], [28], [29]. 

 

Таблица 3.2 

Расчет  материалов для производства 1 единицы продукции 

 

Материалы Кол-во 

(шт) 

Цена 

(руб.) 

Стоимость 

(руб.) 

Профлист 5 709,79 3 549,93 

Саморезы для закрепления листов 30 5 150 

Стальные трубы для опор с сечением 60х60 мм 4 621,75 2 487 

Профильные трубы для каркаса 40х40 мм 4 322,5 1 290 

Профтруба для усиления каркаса с сечением 

20х20 мм 

5 440 2 200 

Стальной лист для косынок 5 513,15 2 565,73 

Фурнитура – петли, замки, фиксаторы (набор) 1 11 950 11 950 

Грунтовка по металлу 4 183,6 734,4 

Краска 2 83 166 

ИТОГО 24 992,46 

 

Затраты на производство 30 ворот = 749 779,8 руб. 

Оборудование новое не потребуется, также как и новые специалисты. 

Расчет затрат на производственную программу 1 месяца представлен в 

таблице 3.3. 
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Таблица 3.3 

Расчет затрат на производственную программу 1 месяца 

 

Затраты Стоимость (руб.) 

Премии основным работникам + з/п маркетолога 215 100 

Страховые взносы (30%) 64 530 

Затраты на материалы по изготовлению 30 ворот 749 779,8  

Постоянные затраты (10%) 102 940,98 

ИТОГО  1 132 350,78 

 

Стоимость одних таких ворот на рынке города составляет 43 200 руб.  

Расчет затрат на производственную программу 1 года представлен в 

таблице 3.4. 

 

Таблица 3.4 

Расчет затрат на производственную программу 1 года 

 

Затраты Стоимость (руб.) 

Премии основным работникам + з/п маркетолога 2 581 200 

Страховые взносы (30%) 774 360 

Затраты на материалы по изготовлению 360 ворот 8 997 357,6  

Постоянные затраты (10%) 1 235 291,76 

ИТОГО  13 588 209,36 

 

Выручка составит 15 552 000 руб. 

Прибыль составит 1 963 790,64 руб. 

Рентабельность продаж 13%. 

Развитие новой ключевой компетенции, такой как продвижение новой 

продукции поможет ООО «ЗМК» улучшить свое финансовое состояние, 

снизить степень зависимости от АО «ПО «ЭХЗ», выйти на новые рынки сбыта, 

найти новых потребителей.  Затраты могут быть снижены за счет того, что 

декор будет изготавливаться из остатков металла от основного производства. 

Проведение анализа конкурентной среды поможет своевременно узнавать 

обо всех изменениях на рынке и отвечать на них. Также развитие данной 
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компетенции будет способствовать снижению затрат на материалы, для 

изготовления не востребованного товара. 

Развитие компетенции, направленной на обеспечение гибкости товарной 

политики поможет расширить ассортиментный ряд, привлечь новых клиентов, 

занять новое место на рынке.  Затраты будут снижены, за счет эффекта 

масштаба производства. 

На основании проведенного анализа, а также предложенных ключевых 

компетенций многоугольник конкурентоспособности изменится (рис. 3.3). 

 

 

 

Рис. 3.3 – Измененный многоугольник конкурентоспособности после внедрения 

нового товара 

 

Таким образом, развитие ключевых компетенций, таких как, 

продвижение новой продукции, проведение анализа конкурентоспособности и 

обеспечение гибкости товарной политики, а также реализация нового товара, 

позволит ООО «Зеленогорский Машиностроительный Комплекс» увеличить 

долю занимаемого рынка, развить свои веб-ресурсы, привлечь больше 

заказчиков, развить свое сервисное обслуживание и систему продвижения, 

также произойдет увеличение чистой прибыли 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Во введении была поставлена цель и сформулированы задачи, в рамках 

которых проводилось исследование по разработке мероприятий по повышению 

конкурентоспособности и развитию ключевых компетенций ООО 

«Зеленогорский Машиностроительный Комплекс».  

В рамках поставленных задач были изучены теоретические основы 

управления конкурентоспособностью компании, что может позволить 

предприятиям противостоять на рынке конкурентам как по степени 

удовлетворения потребителей, так и эффективности производственной 

деятельности конкурирующей организации, а также какие методы необходимо 

применить для успешного управления конкурентоспособностью.  

Также в ходе исследования были изучены ключевые компетенции, 

которые являются основой повышения конкурентных преимуществ, а также их 

наличие позволяет компании решать задачи, непосильные для большинства 

других игроков рынка, они помогают устанавливать новые стандарты 

деятельности в отрасли и тем самым обеспечивают обладателю конкурентное 

преимущество. 

Была изучена деятельность ООО «Зеленогорского Машиностроительного 

Комплекса», проведен анализ финансового состояния предприятия, который 

показал, что в основном экономические показатели в 2021 году имеют 

положительную тенденцию, предприятие восстанавливается после 

коронавируса, поступают новые заказы, увеличивается выручка. В целом 

ситуация на предприятии положительная. 

Выручка в 2021 году по сравнению с 2020 выросла на 85%, себестоимость 

продаж на 46%, а управленческие расходы 30%. 

Также были выделены ключевые компетенции, которые сформированы 

на предприятии: 

1. Высокоточная обработка металла. 

2. Хорошие связи с поставщиками. 
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На основании проведенного анализа конкурентоспособности, можно 

сделать вывод о том, что ООО «ЗМК» имеет неустойчивое конкурентное 

преимущество, оно лидирует только в том, что находится на рынке дольше 

компаний – конкурентов, по остальным критериям (чистая прибыль, доля 

рынка, ассортимент, система продвижения и др.) предприятие либо ниже, либо 

на уровне с конкурентами, что является не самым хорошим показателем. 

Именно для этого были сформулированы ряд новых ключевых 

компетенций, которые предприятию необходимо развить для увеличения своих 

конкурентных преимуществ, это такие как: 

1. Компетенция по разработке и внедрению новой продукции. 

2. Продвижение новой продукции. 

3. Проведение анализа конкурентной среды и конкурентоспособности. 

4. Обеспечение гибкости товарной политики. 

В связи с тем, что на предприятии нет четко сформированной стратегии, 

была предложена стратегия горизонтальной диверсификации, а именно выход в 

новые отрасли, выпуск продукции с использованием уже имеющихся ресурсов 

для значительного расширения в рамках своей сферы деятельности. 

В рамках этой стратегии целесообразно в качестве нового производимого 

товара рассмотреть изготовление ворот. 

Именно изготовление нового товара и развитие новых ключевых 

компетенций позволит ООО «ЗМК» увеличить свое конкурентное 

преимущество, выйти на новые рынки сбыта, укрепить связи с существующими 

покупателями и прибрести новых, а также поможет улучшению финансового 

состояния.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1  

 

Бухгалтерский баланс 

Наименование показателя Код 2021 2020 2019 

АКТИВ 

I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 

Основные средства 1150 1 701 1 708 1 993
*
 

Отложенные налоговые активы 1180 12 913 1 047 

Итого по разделу I 1100 1 713 2 621 3 040 

II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ 

Запасы 1210 16 695 16 313
*
 16 853 

Налог на добавленную стоимость по приобретенным 

ценностям 

1220 1 2 0 

Дебиторская задолженность 1230 27 714
*
 13 535 8 428 

Финансовые вложения (за исключением денежных 

эквивалентов) 

1240 0 0 5 000 

Денежные средства и денежные эквиваленты 1250 1 312 978 774 

Прочие оборотные активы 1260 506 30 9 

Итого по разделу II 1200 46 228 30 858 31 064 

БАЛАНС 1600 47 941 33 479 34 104 

ПАССИВ 

III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ 

Уставный капитал (складочный капитал, уставный 

фонд, вклады товарищей) 

1310 10 10 10 

Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток) 1370 29 817
*
 12 527 13 551 

Итого по разделу III 1300 29 827
*
 12 537 13 561 

IV. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 

Заемные средства 1410 2 500 5 000 0 

Отложенные налоговые обязательства 1420 457 239 453 

Итого по разделу IV 1400 2 957 5 239 453 

V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 

Заемные средства 1510 0 3 253 0 

Кредиторская задолженность 1520 13 101
*
 11 818 18 614 

Оценочные обязательства 1540 2 056 632 1 476 

Итого по разделу V 1500 15 157 15 703 20 090 

БАЛАНС 1700 47 941 33 479 34 104 

 

Отчет о финансовых результатах (прибылях и убытках) 

 

Наименование показателя Код 2021 2020 2019 

Выручка 2110 176 560 95 257 122 020 

Себестоимость продаж 2120 (128 270) (87 851) (96 561) 

Валовая прибыль (убыток) 2100 48 290 7 406 25 459 

Управленческие расходы 2220 (15 637) (11 963) (11 709) 

Прибыль (убыток) от продаж 2200 32 653 (4 557) 13 750 

Проценты к получению 2320 17 36 7 
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Проценты к уплате 2330 (444) (57) (79) 

Прочие доходы 2340 1 709 5 143 443 

Прочие расходы 2350 (2 241) (345) (421) 

Прибыль (убыток) до налогообложения 2300 31 694 220 13 700 

Налог на прибыль 2410 (6 344) (54) (2 769) 

текущий налог на прибыль (до 2020 г. это стр. 

2410) 

2411 (5 225)* (134) (1 203)
*
 

отложенный налог на прибыль 2412 (1 119) 80 (1 566) 

Изменение отложенных налоговых обязательств 2430 - 0 0 

Изменение отложенных налоговых активов 2450 - 0 0 

Прочее 2460 (8) (40) (5) 

Чистая прибыль (убыток) 2400 25 342 126 10 926 

СПРАВОЧНО 

Совокупный финансовый результат периода 2500 25 342 126 10 926 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 

 

Должностные обязанности маркетолога 

      

1. Проводить маркетинговые исследования, связанные с изучением 

сегментации рынка, анализом ценообразования и предпочтений потребителя, 

прогнозом продаж и каналов реализации, открытием новых рынков, оценкой 

эффективности рекламы, деятельностью конкурентов. 

2. Изучать рынок выпускаемой продукции. 

3. Проводить исследования основных факторов, которые формируют 

динамику потребительского спроса на продукцию, технических и иных 

потребительских качеств конкурирующей продукции, соотношение спроса и 

предложения на аналогичные виды продукции. 

4. Анализировать потребности клиентов и границы ценообразования. 

5. Формировать потребительский спрос на выпускаемую продукцию, 

выявлять наиболее эффективные рынки сбыта, требования к качественным 

характеристикам товара (способу его производства, сроку службы, правилам 

пользования, упаковке). 

6. Разрабатывать программы по формированию спроса и стимулированию 

сбыта, рекомендации по выбору рынка в соответствии с имеющимися 

ресурсами. 

7. Работать в области рекламы. 

8. Анализировать эффективность рекламных мероприятий. 

9. Подготавливать предложения по формированию фирменного стиля 

компании и фирменного оформления рекламной продукции. 

10. Принимать участие в разработке стратегии проведения рекламных 

мероприятий. 

11. Контролировать проведение рекламных кампаний в средствах 

массовой информации, Интернете, прямой почтовой рассылке и пр. 

12. Организовать разработку печатных рекламных материалов своими 
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силами или силами сторонних организаций. 

13. Исследовать факторы, которые влияют на сбыт товара, типы спроса 

(устойчивый, кратковременный, ажиотажный и пр.), причины его снижения и 

повышения, дифференциацию покупательной способности населения. 

14. Проводит тестирование  рекламных материалов, давать предложения 

по дизайну печатных рекламных материалов или исходную информацию для их 

разработки. 

15. Контролировать пополнение запасов рекламных материалов. 

16. Вести предварительную оценку разработанных сторонними 

организациями рекламных материалов. 

17. Проводить анализ конкурентной среды и конкурентоспособности 

организации. 

18. Обеспечивать гибкость товарной политики организации. 

 


















