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Аннотация

Изучение внутренней и внешней среды яв-
ляется одной из ключевых задач при выборе и 
разработке стратегии развития предприятия 
атомной отрасли. Для реализации данной за-
дачи может быть использован SWOT-анализ. 
В статье предложена сущность методики 
многокритериального выбора эффективных 
стратегий предприятия атомной отрасли при 
использовании SWOT-анализа, а также отме-
чены практические аспекты его использова-
ния применительно к промышленному пред-
приятию Госкорпорации «Росатом». 
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 SWOT-анализ включает анализ сильных и 
слабых сторон, возможностей и угроз, конку-
рентных преимуществ, текущего позициони-
рования (как внутреннего, так и внешнего), 
специфики деятельности, организационной 
структуры предприятия. STEP-анализ харак-
теризует исследование внешней среды пред-
приятия, выявление возможностей и угроз, 
анализ комплаенс-функции, регламентирую-
щих документов верхнего уровня, специфику 
рынка, маркетинговые исследования [1].

Из многочисленных методов диагностики 
текущего состояния предприятия SWOT- и 
STEP-методы являются наиболее популярны-
ми и широко распространенными, основные 
их положения описаны многими российски-
ми и зарубежными авторами. Тем не менее 
для любого предприятия результаты указан-

ных анализов являются уникальными, так как 
учитывают исключительную специфику дея-
тельности. Методы и механизмы проведения 
исследований, несмотря на общность началь-
ных этапов, являются строго специфичны, 
особенно для предприятий атомной отрасли 
[1, 2].

Сущность методики многокритериально-
го выбора эффективных стратегий при ис-
пользовании SWOT-анализа заключается в 
следующем.

1. Располагая совокупностью характери-
стик сильных сторон, а также совокупностью 
характеристик возможностей, составляется 
матрица «Сильные стороны – Возможности». 
Данную матрицу представим в виде {CC – В}. 
Располагая данной матрицей, осуществляется 
ранжирование сильных сторон. Набор рангов 
сильных сторон в данной матрице предста-
вим в виде:

Rcc = { Rcc i } i = 1, I.
2. Используя совокупности характеристик 

сильных сторон и угроз, составляется 
матрица «Сильные стороны – Угрозы» {CC 
– У}. Набор рангов сильных сторон в данной 
матрице представим в виде:

Rcc = { Rcc m} m = 1, М.
3. Располагая совокупностью характери-

стик слабых сторон, а также совокупностью 
характеристик возможностей, составляется 
матрица «Слабые стороны – Возможности» 
{CЛ – В}. Используя данную матрицу, произ-
водится ранжирование слабых сторон объек-
та. Набор рангов слабых сторон представим 
в виде:

Rcл = { Rсл l} l = 1, L.
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4. Используя совокупности характеристик 
слабых сторон и угроз, составляется матрица 
«Слабые стороны – Угрозы» {CЛ – У}. 
Осуществляется ранжирование слабых сторон 
в данной матрице. Набор рангов слабых 
сторон обозначим следующим образом:

Rcл = { Rcл k } k = 1, K.
5. Выполняется совместный анализ 

матриц «Сильные стороны – Возможности» 
и «Сильные стороны – Угрозы». С 
помощью принципа Парето осуществляется 
разбиение множества сравниваемых 
сильных сторон на два подмножества: 
эффективное подмножество и неэффективное 
подмножество сильных и слабых сторон. 

Сущность принципа Парето наглядно 
показана на рис. 1.

 В данном случае в качестве показателей 
эффективности сильных сторон выступают 
наборы рангов Rсс, полученные в результа-
те ранжирования сильных сторон в матри-
цах «Сильные стороны – Возможности» и 
«Сильные стороны – Угрозы». При опреде-
лении эффективного множества сильных сто-

рон в качестве показателей эффективности 
выступают результаты ранжирования силь-
ных сторон в указанных матрицах. В качестве 
значений показателя К1 выступают значения 
рангов сильных сторон в матрице «Сильные 
стороны – Возможности». Набор значений по-
казателя К2 при этом представляют значения 
рангов сильных сторон в матрице «Сильные 
стороны – Угрозы».

6. Располагая подмножеством эффектив-
ных сильных сторон, полученных в резуль-
тате совместного анализа матриц «Сильные 
стороны – Возможности» и «Сильные сторо-
ны – Угрозы», осуществляется формирование 
и выбор эффективных стратегий развития 
предприятия.

Данная стратегия будет направлена на 
применение сильных сторон, эффективно ис-
пользующих возможности предприятия и од-
новременно противодействующих угрозам со 
стороны внешней среды.

7. Осуществляется совместный анализ 
матриц «Слабые стороны – Возможности» и 
«Слабые стороны – Угрозы». При этом ис-

Рис. 1. Сущность принципа Парето

 Принцип Парето
 Допустим, сравнивается Х объектов. 
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Хэф. и Хн.эф. решения 

 Эффективное подмножество доминирует по
набору показателей: 

Альтернативы    являются несравнимыми,
т.е. по одним показателям один объект является
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пользуются результаты ранжирования сла-
бых сторон в матрицах «Слабые стороны – 
Возможности» и «Слабые стороны – Угрозы». 
В результате данного анализа определяется 
эффективное подмножество слабых сторон. 
Располагая данным подмножеством, форми-
руется эффективная стратегия предприятия 
по использованию слабых сторон. Эта стра-
тегия одновременно учитывает возможности 
слабых сторон и внешние угрозы.

Практическое применение методики мно-
гокритериального выбора эффективных 
стратегий при использовании SWOT-анализа 
с выбором стратегии развития представле-
но на примере крупного научно-производ-
ственного центра атомного машиностроения 
АО «ОКБМ Африкантов» (Государственная 
корпорация по атомной энергии «Росатом»)  
[3, 4].

На основании анализа предприятия, пря-
мого анкетного опроса топ-менеджмента и 
высшего управленческого звена (более 30 
руководителей разного уровня управления), 
ключевых стейкхолдеров (поставщиков, по-
требителей, персонала), изучения ключевых 
стратегических документов предприятия 
(Долгосрочной программы деятельности, 
комплексной программы по повышению эф-
фективности и др.) определяются совокуп-
ности сильных и слабых сторон АО «ОКБМ 
Африкантов», а также выполняется ранжиро-
вание сильных сторон в матрицах «Сильные 
стороны – Возможности», «Сильные стороны 
– Угрозы» и ранжирование слабых сторон в 
матрицах «Слабые стороны – Возможности» 
и «Слабые стороны – Угрозы». 

В качестве сильных сторон предприятия 
можно выделить следующие:

1. Ключевые компетенции и полный цикл 
работ и услуг по бизнес-направлениям – ядер-
ным энергетическим установкам военного 
назначения, судовым реакторным установкам 
и реакторным установкам для атомных стан-
ций малой мощности, активным зонам.

2. Компетенции инжиниринговой деятель-
ности при выполнении функций комплектно-
го поставщика (реакторная установка КЛТ-
40С для ПЭБ «Академик Ломоносов», ЯЭУ 
4-го поколения для строящихся кораблей, РУ 
для универсального атомного ледокола ново-
го поколения).

3. Опыт работы (70 лет), узнаваемость 
бренда, репутация надежного партнера и от-
ветственного поставщика.

4. Высокий научный потенциал специ-
алистов (128 работников АО «ОКБМ 

Африкантов» имеют ученую степень и уче-
ное звание).

5. Развитая конструкторская (более 1000 
конструкторов) и научно-исследовательская 
база (более 70 испытательных стендов), со-
временное высокотехнологичное произ-
водство (станки с ЧПУ и обрабатывающие 
центры).

6. Стабильное финансовое состояние с по-
ложительной динамикой ключевых показате-
лей эффективности.

7. Реализация инвестиционных проектов 
развития производственной площадки в части 
технического перевооружения опытно-экспе-
риментальной и производственно-технологи-
ческой базы.

8. Высококвалифицированный персонал 
(ИТР, рабочие и др.) со средним возрастом 42 
года.

9. Портфель запатентованных решений, 
технологий, объектов интеллектуальной соб-
ственности и ноу-хау.

10. Реализация комплексного проекта 
«ПСР-предприятие» и внедрение методоло-
гии «Хосин Канри» (АО «ОКБМ Африкантов» 
– «Лидер ПСР» (одно из 10 предприятий атом-
ной отрасли, обладающих данным статусом)).

В качестве слабых сторон предприятия 
можно отметить такие.

1. Продолжительный цикл разработки и 
изготовления продукции (от 2 до 4 лет).

2. Значительные издержки производства, 
высокая стоимость продукции.

3. Недостаточная эффективность системы 
производственного планирования. 

4. Отсутствие продукта для конечного по-
требителя (АО «ОКБМ Африкантов» – звено 
в технологической цепочке создания объек-
тов атомной энергетики).

5. Недостаточная эффективность по-
исковых НИР, ОКР, ОТР инновационной 
направленности.

6. Высокая зависимость от бюджетного 
финансирования (более 80 %).

7. Недостаточные затраты собственных 
средств на НИОКР для разработки новых 
продуктов (~ 50 млн р. в год).

8. Незначительная доля зарубежных ра-
бот в общем портфеле заказов на 10-летнеий 
период.

9. Неоперативный план-факт анализ, пре-
вышение плановой себестоимости продукции.

10. Бизнес предприятия преимуществен-
но построен для разработки, изготовления и 
испытаний продукции для объектов атомной 
энергетики (слабая диверсификация продук-
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тов для других отраслей, например, газнефте-
химии  и судостроения).

На основании анализа внешней среды мож-
но выделить следующие возможности и угро-
зы для развития АО «ОКБМ Африкантов».

Возможности.
1. Расширение компетенций и сферы 

участия предприятия в проектах, реали-
зуемых в рамках утвержденной стратегии 
Госкорпорации «Росатом» и действующих 
ФЦП (компетенции и ответственность за 
ЯЭУ, ТГУ, АСУ ТП).

2. Пересмотр военной доктрины и расши-
рение участия в реализации Государственной 
программы вооружения, ФЦП «Ядерный ору-
жейный комплекс» и ФЦП «Развитие оборон-
но-промышленного комплекса».

3. Участие в реализации политики импор-
тозамещения и импортозаменения.

4. Высокий потенциал выхода на новые 
зарубежные рынки с конкурентоспособным 
предложением за счет курса доллара.

5. Развитие широкой кооперации внутри 
атомной отрасли (Госкорпорации «Росатом»).

6. Успешная контрактная внешнеэко-
номическая деятельность Госкорпорации 
«Росатом» (с возможностью участия АО 
«ОКБМ Африкантов»).

7. Увеличение валютной выручки и порт-
феля зарубежных заказов.

8. Повышение конкурентоспособности 
работ и услуг за счет снижения себестоимо-
сти производимой продукции, сокращения 
времени протекания процессов и реализации 
ПСР-проектов. 

9. Создание в атомной отрасли интеграто-
ра по развитию нового направления бизнеса 
«Оптимизированные плавучие энергоблоки» 
(АО «ОКБМ Африкантов» – главный кон-
структор и комплектный поставщик реак-
торных установок и оборудования плавучих 
энергоблоков).

10. Развитие компетенций в области судо-
строения, приобретение (слияние, поглоще-
ние) предприятий с необходимыми компетен-
циями и лицензиями.

Угрозы.
1. Макроэкономическая нестабильность 

(курс доллара, уровень инфляции и пр.).
2. Выпадающие средства государственной 

поддержки, секвестр бюджетов и ФЦП (со-
кращение финансирования госпрограмм).

3. Сокращение объемов строительства 
АЭС в РФ (пересмотр Генеральной схемы 
размещения объектов электроэнергетики и 
Дорожной карты Госкорпорации «Росатом»).

4. Сокращение объемов строительства 
АЭС за рубежом (пост-фукусимская реакция 
в мировом сообществе, отказ от развития 
атомной энергетики).

5. Срыв международных соглашений (за-
держка контракта по ДБН (Китай), сокраще-
ние перспектив зарубежного строительства 
АЭС, кредитуемые контракты с долгосрочной 
возвратностью).

6. Рост конкуренции на рынке оборудова-
ния для АЭС (активные конкуренты – Китай, 
Корея).

7. Неэффективные контрагенты, постав-
щики и соисполнители.

8. Проблемы формирования инвестицион-
ного ресурса.

9. Высокие проценты по кредитам и нали-
чие зарубежных кредитов.

10. Импортозависимость в части высо-
котехнологичного оборудования (станочное 
оборудование, обрабатывающие центры) и 
ПО.

В результате SWOT-анализа формируют-
ся 4 матрицы, полученные на пересечении 
полей «Сильные стороны – Возможности», 
«Сильные стороны – Угрозы», «Слабые сто-
роны – Возможности», «Слабые стороны 
– Угрозы», и проводится ранжирование па-
раметров по совокупности характеристик. 
В каждой из 4 матриц рассматриваются все 
возможные парные сочетания и определяет-
ся степень эффективности их использования. 
Среди них выделяются наиболее весомые, ко-
торые должны быть учтены при разработке и 
выборе стратегии развития промышленного 
предприятия атомной отрасли. Для решения 
этой задачи осуществляется ранжирование 
анализируемых характеристик. 

Методика заключается в том, что каждой 
характеристике  в рамках своей матрицы 
событий дается оценка в баллах от 0 до 1 
по сравнению с ближайшим конкурентом. 
Далее, считается сумма баллов показателя 
эффективности по каждой строке i – и прово-
дится ранжирование суммарных показателей. 
При анализе набора объектов определяется 
эффективное подмножество с максимальной 
суммой баллов – ему присваивается ранг 1 – , 
следующему за ним суммовому показателю – 
ранг 2 –  и т.д. По результату ранжирования 
выполняется условие:  >  > ... >, где > – знак 
предпочтения, т.е. применяется принцип до-
минирования и варианты, над которыми нет 
других доминирующих вариантов, считаются 
эффективными.

Сущность принципа доминирования за-
ключается в следующем. Первый объект 
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доминирует (превосходит) второй объект, 
если он по всем показателям не хуже второ-
го объекта и хотя бы по одному показателю 
лучше. В виду противоречивости применяе-
мых показателей данный принцип во многих 
случаях имеет ограниченное применение. 
Применительно к SWOT-анализу принцип 
доминирования может быть использован при 
ранжировании сильных и слабых сторон в ма-
трицах «Сильные стороны – Возможности», 
«Сильные стороны – Угрозы», «Слабые сто-
роны – Возможности», «Слабые стороны 
– Угрозы». 

Наглядно сущность принципа доминиро-
вания показана на рис. 2.

 Принцип доминирования
Имеется набор показателей:

KI – группа показателей, характеризующих 1-й
объект, KII – характеризующих 2-й объект.

1.

2.

{ }
{ } niKK

niKK

IIiII

IiI

,1,

,1,

==

==

Рис. 2. Сущность принципа доминирования

Ранжирование сильных сторон в матрице 
«Сильные стороны – Возможности» приведе-
но в табл. 1.

Ранжирование сильных сторон в матрице 
«Сильные стороны – Угрозы» приведено в 
табл. 2.

Ранжирование сильных сторон в матрице 
«Слабые стороны – Возможности» приведено 
в табл. 3.

Ранжирование сильных сторон в матри-
це «Слабые стороны – Угрозы» приведено в 
табл. 4.

Полученные с использованием принципа 
доминирования данные, представленные в 
таблицах 1–4 позволяют сделать следующие 
выводы:

1) по совокупности критериев наиболее 
эффективно при наличии возможностей ис-
пользуется сильная сторона промышленного 
предприятия атомной отрасли АО «ОКБМ 
Африкантов» СС1, что соответствует харак-
теристике «Ключевые компетенции и полный 
цикл работ и услуг по бизнес-направлениям – 
ядерным энергетическим установкам военно-
го назначения, судовым реакторным установ-
кам и реакторным установкам для атомных 
станций малой мощности, активным зонам»;

2) по совокупности критериев наиболее 
эффективно при наличии угроз использует-
ся сильная сторона АО «ОКБМ Африкантов» 
СС10, что соответствует характеристике 
«Реализация комплексного проекта “ПСР-
предприятие” и внедрение методологии 
“Хосин Канри”»;

Таблица 1 
Ранжирование сильных сторон в матрице «Сильные стороны – Возможности»

В
СС В1 В2 В3 В4 В5 В6 В7 В8 В9 В10

Сумма 
балов Ранг

СС1 0,7 0,7 0,6 0,5 0,3 0,2 0,2 0,2 0,7 0,3 4,4 1
СС2 0,8 0,4 0,4 0,5 0,6 0,2 0,2 0,2 0,3 0,4 4,0 3
СС3 0,6 0,6 0,5 0,3 0,3 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2 3,1 9
СС4 0,6 0,2 0,5 0,2 0,2 0,1 0,1 0,2 0,6 0,6 3,3 7
СС5 0,7 0,6 0,4 0,4 0,4 0,2 0,1 0,6 0,3 0,4 4,1 2
СС6 0,4 0,3 0,3 0,3 0,1 0,1 0,1 0,2 0,2 0,2 2,2 10
СС7 0,5 0,9 0,4 0,2 0,3 0,1 0,2 0,6 0,4 0,3 3,9 4
СС8 0,6 0,6 0,4 0,3 0,1 0,2 0,1 0,5 0,4 0,4 3,6 5
СС9 0,3 0,2 0,4 0,4 0,1 0,5 0,7 0,2 0,1 0,3 3,2 8
СС10 0,2 0,7 0,2 0,6 0,1 0,1 0,1 0,9 0,4 0,2 3,5 6

Результат: СС1 > СС5 > СС2 > СС7 > СС8 > СС10 > СС4 > СС9> СС3 > СС6
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Таблица 2 
Ранжирование сильных сторон в матрице «Сильные стороны – Угрозы»

У
СС

У1 У2 У3 У4 У5 У6 У7 У8 У9 У10
Сумма 
балов Ранг

СС1 0,2 0,3 0,4 0,3 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2 2,7 7
СС2 0,2 0,4 0,4 0,4 0,4 0,3 0,6 0,2 0,1 0,3 3,3 4
СС3 0,4 0,2 0,3 0,3 0,3 0,6 0,1 0,2 0,2 0,2 2,8 6
СС4 0,1 0,2 0,2 0,2 0,2 0,4 0,3 0,2 0,2 0,4 2,4 9
СС5 0,3 0,3 0,3 0,3 0,3 0,5 0,5 0,3 0,2 0,7 3,7 3
СС6 0,5 0,4 0,2 0,2 0,2 0,4 0,2 0,3 0,4 0,2 3,0 5
СС7 0,6 0,2 0,3 0,3 0,3 0,7 0,3 0,5 0,3 0,3 4,0 2
СС8 0,2 0,3 0,2 0,2 0,2 0,6 0,4 0,2 0,2 0,1 2,6 8
СС9 0,1 0,3 0,1 0,1 0,1 0,4 0,3 0,2 0,2 0,2 2,0 10
СС10 0,4 0,5 0,4 0,4 0,4 0,7 0,6 0,5 0,4 0,6 4,9 1

Результат: СС10 > СС7 > СС5 > СС2 > СС6 > СС3 > СС1 > СС8> СС4 > СС9

Таблица 3 
Ранжирование слабых сторон в матрице «Слабые стороны – Возможности»

В
СЛ

В1 В2 В3 В4 В5 В6 В7 В8 В9 В10
Сумма 
балов Ранг

СЛ1 0,5 0,5 0,2 0,2 0,3 0,1 0,1 0,4 0,3 0,2 2,8 8

СЛ2 0,4 0,4 0,5 0,4 0,4 0,1 0,1 0,6 0,1 0,2 3,2 6

СЛ3 0,2 0,2 0,3 0,2 0,5 0,1 0,1 0,6 0,1 0,1 2,4 10

СЛ4 0,6 0,4 0,5 0,5 0,4 0,2 0,2 0,3 0,7 0,7 4,5 2

СЛ5 0,6 0,4 0,5 0,3 0,2 0,3 0,3 0,4 0,4 0,4 3,8 4

СЛ6 0,4 0,3 0,3 0,2 0,2 0,4 0,4 0,1 0,5 0,2 3,0 7

СЛ7 0,6 0,4 0,5 0,6 0,2 0,3 0,3 0,3 0,4 0,4 4,0 3

СЛ8 0,6 0,1 0,7 0,5 0,2 0,7 0,6 0,4 0,6 0,5 4,9 1

СЛ9 0,1 0,2 0,3 0,2 0,4 0,2 0,2 0,6 0,3 0,2 2,7 9

СЛ10 0,4 0,4 0,5 0,6 0,2 0,4 0,3 0,3 0,2 0,2 3,5 5

Результат: СЛ8 > СЛ4 > СЛ7 > СЛ5 > СЛ10 > СЛ2 > СЛ6 > СЛ1 > СЛ9 > СЛ3

3) по совокупности критериев наибо-
лее эффективно используют возможности 
внешней среды, слабая сторона АО «ОКБМ 
Африкантов» СЛ8, что соответствует харак-
теристике «Незначительная доля зарубежных 
работ в общем портфеле заказов на 10-летний 
период»;

4) при наличии угроз внешней среды наи-
более устойчива к факторам неопределенно-

сти слабая сторона СЛ10, что соответствует 
характеристике «Бизнес предприятия преи-
мущественно построен для разработки, изго-
товления и испытаний продукции для объек-
тов атомной энергетики».

Далее выполним совместный анализ ма-
триц «Сильные стороны – Возможности» и 
«Сильные стороны – угрозы» (рис. 3), а также 
матриц «Слабые стороны – Возможности» и
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Слабые стороны – Угрозы» (рис. 4) с разбие-
нием на два подмножества: эффективное под-
множество и неэффективное подмножество 
сильных и слабых сторон.

Таким образом, на основании совмест-
ного анализа матриц «Сильные стороны 
– Возможности» и «Сильные стороны – 
Угрозы» к эффективному подмножеству силь-
ных сторон относятся следующие:

СС1. Ключевые компетенции и полный 
цикл работ и услуг по бизнес-направлениям – 
ядерным энергетическим установкам военно-
го назначения, судовым реакторным установ-
кам и реакторным установкам для атомных 
станций малой мощности, активным зонам.

СС5. Развитая конструкторская и научно-
исследовательская база, современное 
высокотехнологичное производство.

Таблица 4 
Ранжирование слабых сторон в матрице «Слабые стороны – Угрозы»

У
СЛ

У1 У2 У3 У4 У5 У6 У7 У8 У9 У10
Сумма 
балов Ранг

СЛ1 0,4 0,5 0,3 0,3 0,3 0,5 0,5 0,2 0,2 0,2 3,4 3
СЛ2 0,5 0,5 0,3 0,3 0,3 0,5 0,5 0,2 0,3 0,3 3,7 2
СЛ3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2 0,4 0,5 0,3 0,2 0,2 2,8 7
СЛ4 0,3 0,5 0,4 0,4 0,4 0,2 0,3 0,4 0,2 0,2 3,3 4
СЛ5 0,3 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,5 0,2 0,2 0,2 2,5 8
СЛ6 0,5 0,2 0,2 0,2 0,2 0,4 0,5 0,2 0,4 0,4 3,2 5
СЛ7 0,1 0,1 0,2 0,2 0,2 0,4 0,4 0,1 0,1 0,3 2,1 10
СЛ8 0,1 0,3 0,5 0,1 0,1 0,1 0,4 0,4 0,2 0,2 2,4 9
СЛ9 0,4 0,4 0,3 0,3 0,3 0,2 0,2 0,4 0,4 0,2 3,1 6
СЛ10 0,6 0,5 0,2 0,2 0,2 0,2 0,6 0,5 0,5 0,3 3,8 1

Результат: СЛ10 > СЛ2 > СЛ1 > СЛ4 > СЛ6 > СЛ9 > СЛ3 > СЛ5 > СЛ8 > СЛ7

Рис. 3. Анализ матриц «Сильные стороны – Возможности» и «Сильные стороны – Угрозы»
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СС7. Реализация  инвестиционных про-
ектов развития производственной площадки 
в части технического перевооружения опыт-
но-экспериментальной и производствен-
но-технологической базы.

СС10. Реализация комплексного проекта 
«ПСР-предприятие» и внедрение методоло-
гии «Хосин Канри».

Таким образом, на основании совмест-
ного анализа матриц «Слабые стороны – 
Возможности» и «Слабые стороны – Угрозы» 
к эффективному подмножеству слабых сто-
рон относятся следующие:

СЛ4. Отсутствие продукта для конечного 
потребителя.

СЛ8. Незначительная доля зарубежных ра-
бот в общем портфеле заказов на 10-летний 
период.

СЛ10. Бизнес предприятия преимуще-
ственно построен для разработки, изготов-
ления и испытаний продукции для объектов 
атомной энергетики. 

Располагая эффективным подмножеством 
сильных сторон, обеспечим выбор страте-
гии развития АО «ОКБМ Африкантов», ос-
нованной на применении сильных сторон, 
эффективно использующих возможности 
предприятия и одновременно противодей-
ствующих угрозам со стороны внешней сре-
ды. Располагая эффективным подмножеством 
слабых сторон, обеспечим выбор стратегии 
развития АО «ОКБМ Африкантов», сформи-
руем стратегию предприятия по использова-

нию слабых сторон, учитывающую возмож-
ности слабых сторон и внешние угрозы.

В стратегическом управлении в качестве 
базовых стратегических альтернатив, описы-
вающих наиболее общие варианты развития, 
базирующиеся на жизненном цикле разви-
тия продукции или предприятия, выделяют 
следующие:

– стратегические альтернативы концентри-
рованного роста;

– стратегические альтернативы интегриро-
ванного роста;

– стратегические альтернативы диверси-
фицированного роста;

– стратегические альтернативы 
сокращения.

Под стратегическими альтернативами кон-
центрированного роста понимаются: 

– стратегия глубокого проникновения на 
рынок – увеличение объема продаж традици-
онных продуктов на существующих рынках;

– стратегия развития рынка – развитие си-
стемы сбыта и маркетинга, поиск новых рын-
ков сбыта традиционных продуктов;

– стратегия развития продукта – стратегия, 
содержащая продуктовую инновацию, ориен-
тированная на увеличение объема продаж за 
счет разработки новых или улучшенных про-
дуктов на существующих рынках.

Стратегические альтернативы концентри-
рованного роста являются наиболее подходя-
щими к специфике деятельности промышлен-
ных предприятий атомной отрасли.

Рис. 4. Анализ матриц «Слабые стороны – Возможности» и «Слабые стороны – Угрозы»
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Стратегические альтернативы интегри-
рованного роста (стратегия обратной верти-
кальной интеграции, стратегия прямой вер-
тикальной интеграции) не характерны для 
деятельности АО «ОКБМ Африкантов», по-
скольку связаны с организационными инно-
вациями в части приобретения компаний или 
структур с недостающими компетенциями. 
Кроме того, реализация данного вида страте-
гий для АО «ОКБМ Африкантов» практически 
невозможна из-за имеющихся законодатель-
ных и отраслевых ограничений, характерных 
для множества предприятий атомной отрасли.

Это относится и к реализации стратеги-
ческих альтернатив диверсифицированного 
роста (стратегия синергической (связанной) 
диверсификации, стратегия конгломератив-
ной (чистой, несвязанной) диверсифика-
ции), поскольку портфель заказов и бизнес 
АО «ОКБМ Африкантов» в среднесрочной 
и долгосрочной перспективах тесно связан с 
выполнением полного цикла работ и услуг по 
традиционным продуктам – ядерным энерге-
тическим установкам военного назначения, 
судовым реакторным установкам и реактор-
ным установкам для атомных станций малой 
мощности, активным зонам.

Стратегические альтернативы сокраще-
ния (стратегия ликвидации, стратегия «сбора 
урожая», стратегия сокращения) с учетом ре-
зультатов SWOT-анализа являются также не-
подходящими для стратегического развития 
крупного научно-производственного центра 
АО «ОКБМ Африкантов», обладающего раз-
витой конструкторской и научно-исследова-
тельской базами, современным высокотехно-
логичным производством и обеспечивающего 
реализацию инвестиционных проектов разви-
тия производственной площадки с планируе-
мым объемом инвестиций более 10 млрд р.

Таким образом, в ходе рассмотрения ука-
занных стратегических альтернатив для АО 
«ОКБМ Африкантов» выбрана и разработа-
на наиболее подходящая стратегия развития, 
характеризующаяся как стратегия концен-
трированного роста, которая предусматрива-
ет сохранение и развитие технологического 
лидерства и конкурентных преимуществ по-
средством постоянных инновационных изме-
нений в длительной перспективе.

Стратегические задачи АО «ОКБМ 
Африкантов» определены, исходя из выбран-

ной стратегии концентрированного роста, а 
также с учетом результатов стратегического 
анализа и эффективных подмножеств силь-
ных и слабых сторон и сформулированы как:

– совершенствование существующих и со-
здание новых реакторных установок для рын-
ка ядерных технологий, разработка новых 
продуктов в соответствии со стратегически-
ми целями и инициативами Госкорпорации 
«Росатом», в том числе по инновационным 
направлениям;

– рост портфеля заказов и увеличение объ-
ема продаж традиционных (улучшенных) и 
новых видов оборудования на растущем рын-
ке для ГОЗ и гражданской атомной энергети-
ки, рост доли инновационнй продукции;

– снижение издержек (себестоимости 
продукции), специализация и инновацион-
ное развитие собственного производства и 
производства ключевых участников схемы 
кооперации;

– рост стратегических активов предприя-
тия, включая интеллектуальный капитал;

– интеграция принципов и условий устой-
чивого развития.
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