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Перед оборонно-промышленным комплексом (ОПК), как одной из высокотехнологичных и наукоемких 
отраслей экономики, поставлена задача диверсификации производства. Исходя из этого, целью исследова-
ния является выявление основных проблем и ограничений, возникающих при трансформации бизнес-про-
цессов на предприятиях ОПК. Данное исследование было выполнено в рамках научно-исследовательской 
работы «Трансформация бизнес-процессов при производстве гражданской продукции на предприятиях 
ОПК» по государственному заданию в ФГБОУ ВО «Финансовый университет при Правительстве Россий-
ской Федерации» для Аппарата Правительства Российской Федерации. В статье авторы приходят к выводу, 
что трансформация ОПК  – необходимое условие для дальнейшего развития ОПК России. Исследование 
показало, что необходимый инструментарий уже сформирован, но существующие проблемы и ограничения 
не позволяют предприятиям ОПК пройти трансформацию на должном уровне. Трансформация будет успеш-
ной только тогда, когда будут учтены все потенциальные и реальные проблемы производства гражданской 
продукции на предприятиях ОПК, поскольку использовать разработанные инструменты диверсификации 
в полную силу при действующих ограничениях затруднительно. Сущность выявленных проблем сводит-
ся к недостаткам технического, кадрового, правового и организационного обеспечений. Инструментальное 
обеспечение процессов диверсификации включает в себя решение проблем и частичное или полное устране-
ние существующих ограничений, а также методологические принципы диверсификации предприятий ОПК, 
следуя которым трансформация будет происходить эффективно. 
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The military-industrial complex (MIC), as one of the high-tech and knowledge-intensive sectors of the 
economy, is tasked with diversifying production. Based on this, the aim of the study is to identify the main problems 
and limitations that arise during the transformation of business processes in the defense industry. This study was 
carried out in the framework of the research work «Transformation of business processes in the production of civilian 
products in the defense industry» on the state assignment in the Federal State-Funded Educational Institution of 
Higher Education ‘Financial University under the Government of the Russian Federation’ for the government of the 
Russian Federation. In the article the authors come to the conclusion that the transformation of the defense industry 
is a necessary condition for the further development of the defense industry of Russia. The study showed that the 
necessary tools have already been formed, but the existing problems and limitations do not allow defense enterprises 
to undergo transformation at the proper level. The transformation will be successful only when all the potential 
and real problems of civilian production at defense enterprises are taken into account, since it is difficult to use the 
developed diversification tools in full force under the current restrictions. The essence of the identified problems 
is reduced to the shortcomings of technical, personnel, legal and organizational support. Instrumental support of 
diversification processes includes problem solving and partial or complete elimination of existing restrictions, as 
well as methodological principles of diversification of defense enterprises, following which the transformation will 
take place effectively.
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Сегодня оборонно-промышленный ком-
плекс (ОПК) является одной из высокотехно-
логичных и наукоемких отраслей экономики. 
Перед предприятиями ОПК поставлена зада-
ча на диверсификацию производства.

Несмотря на объявление о  сокраще-
нии государственного оборонного заказа 
(ГОЗ) [1], производственные мощности 
должны эффективно функционировать, 
а  не простаивать. Необходимо сохранять 
потенциал ОПК, финансовую устойчивость 

и  трудовой коллектив, опираясь на произ-
водство продукции двойного назначения. 
Предприятия ОПК нужны экономике Рос-
сии, в том числе и в гражданском секторе: 
создание рабочих мест, улучшение качества 
выпускаемой продукции за счет использо-
вания передовых технологий, повышение 
конкурентоспособности России на мировом 
рынке за счет выпуска инновационной про-
дукции и наращивания высокотехнологиче-
ского экспорта.
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Данное исследование было выполне-
но в  рамках научно-исследовательской ра-
боты «Трансформация бизнес-процессов 
при производстве гражданской продукции 
на предприятиях ОПК» по государствен-
ному заданию в ФГБОУ ВО «Финансовый 
университет при Правительстве Российской 
Федерации» для Аппарата Правительства 
Российской Федерации. Сформулированная 
тема обуславливается тем, что успешная 
трансформация будет только тогда, когда 
будут учтены все потенциальные и  реаль-
ные проблемы производства гражданской 
продукции на предприятиях ОПК, посколь-
ку использовать разработанные инструмен-
ты диверсификации в полную силу при дей-
ствующих ограничениях затруднительно. 

Целью исследования является выявле-
ние основных проблем и ограничений, воз-
никающих при трансформации бизнес-про-
цессов на предприятиях ОПК.

Задача диверсификации была поставле-
на в  2016 г. в  Государственной программе 
«Развитие оборонно-промышленного ком-
плекса» [2], согласно которой к 2025 г. доля 
высокотехнологичной продукции граждан-
ского назначения должна составлять 30 %, 
к 2030 г. – 50 %. При этом подчеркивается, 
что при выпуске гражданской продукции 
необходимо ориентироваться именно на ин-
новационную, высокотехнологичную про-
дукцию, чтобы обеспечить условия реали-
зации цифровой экономики. 

Приоритетными отраслями для дивер-
сификации ОПК в  ближайшие пару лет, 
по информации от Министерства промыш-
ленности и  торговли Российской Федера-
ции, являются машиностроение (нефте-
газовое, транспортное, энергетическое), 
гражданское стрелковое оружие, медицин-
ская, общепромышленная и  оптико-элек-
тронная техника [3]. 

Стоит отметить, что речь идет именно 
о диверсификации производства, а не о кон-
версии, которая проходила в 1990-е гг. Су-
щественная разница заключается в том, что 
при конверсии гражданское производство 
реализуется вместо военного, а при дивер-
сификации  – гражданское производство 
наряду с  военным, а  также выпускается 
продукция двойного назначения. Кроме 
того, гражданское производство выступает 
элементом мобилизационной экономики, 
то есть в случае необходимости мощности 
должны быть готовы вернуться к оборонно-
му производству.

Основная проблема при переходе к вы-
пуску гражданской продукции заключается 
в том, что отечественный ОПК строился ис-
ключительно как военный и на многих заво-
дах до сих пор выпуск военной продукции 

составляет 70–90 %, а  на некоторых  – бо-
лее 95 % [4], в  то время как зарубежные 
предприятия ОПК выпускают более 50 % 
гражданской продукции. Именно поэто-
му российские предприятия сталкиваются 
со сложностью проводимых экономических, 
технологических и  технических маневров, 
когда за рубежом все проходит циклично.

Материалы и методы исследования
Статья написана на основе изучения су-

ществующих статей, а  также публикаций 
в  средствах массовой информации, посвя-
щенных вопросам трансформации ОПК. 
Исследование было проведено по следую-
щим этапам:

1. Выявление проблем в  сфере техни-
ческого обеспечения проблем предпри-
ятий ОПК.

2. Исследование кадрового обеспечения 
предприятий ОПК.;

3. Изучение диверсификации ОПК 
с  точки зрения правового обеспечения 
и стандартизации.

4. Описание организационного аспекта 
трансформации ОПК. 

5. Раскрытие методологических прин-
ципов диверсификации. 

Для решения поставленных задач в ходе 
написания статьи были применены такие 
методы научного познания, как анализ на-
учной литературы, публикаций в средствах 
массовой информации и  нормативно-пра-
вовых актов, а  также методы обобщения, 
индукции и  дедукции для формирова-
ния выводов.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В конце 2018 г. Президент России сде-
лал заявление, что система мер, разрабо-
танная для перехода к выпуску ПДН, недо-
статочна [5]. Исходя из этого вытекает ряд 
задач, которые необходимо решить, чтобы 
успешно вступить в  «Четвертую промыш-
ленную революцию» и  обеспечить конку-
рентоспособность отечественного ОПК 
путем выпуска продукции двойного назна-
чения. При этом задачи необходимо решать 
комплексно, поскольку от того, как эффек-
тивно и рационально будут использоваться 
ресурсы, технические, человеческие, фи-
нансовые, зависит конкурентоспособность 
предприятий ОПК и  национальной эконо-
мики в целом [6].

Во-первых, неизбежно возникает во-
прос о  техническом переоборудовании, 
поскольку часть мощности, особенно уз-
коспециализированные, могут оказаться 
частично неготовыми, нерентабельными 
или невозможными для производства граж-
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данской продукции или продукции двой-
ного назначения (ПДН). В рамках этой 
проблемы ставилось решение  – Открытые 
инновации. Такое решение  – современный 
подход к  техническим и  технологическим 
проектам в компаниях, но только произво-
дящих чисто гражданскую продукцию или 
ПДН, но не для предприятий ОПК. Чрез-
мерная открытость ведет к возникновению 
рисков в киберпространстве, к утечке ком-
мерческой и  стратегической информации 
и  специфике производства и  управления, 
что подрывает конкурентоспособность на-
циональной экономики, а также националь-
ную и экономическую безопасность. Реаль-
ной действующей стратегией могут стать 
«приоткрытые инновации», то есть наличие 
открытого доступа к производству граждан-
ских технологий, а также технологий, с ко-
торых снят гриф секретности. 

Во-вторых, встает проблема отсутствия 
квалифицированных специалистов. В усло-
виях цифровой экономики этот вопрос при-
обретает большую остроту в связи с тем, что 
теперь необходимы специалисты не только 
с техническими и экономическими навыка-
ми, но также и с теми знаниями и умения-
ми, которые диктует Индустрия 4.0. К этой 
группе относятся навыки программирова-
ния, проектного мышления, управленче-
ские и другие. Несомненно, нужно обучать 
этим навыкам школьников и  студентов, 
внедрять специализированные программы 
в  вузах, чтобы формировать «цифровое» 
мышление. Однако специалисты нужны 
уже сейчас, на текущем этапе. Для этого не-
обходима сеть международных научно-ме-
тодических центров в целях распростране-
ния и обмена знаниями, навыками, опытом, 
обучения, переподготовки и  подготовки 
цифровых кадров. На сегодняшний день 
отсутствуют четкие требования к молодым 
специалистам, а также наблюдается пробле-
ма неэффективности менеджмента, которая 
и  проявляется в  том, что управленческие 
кадры не обладают знаниями, способными 
обеспечить цифровое производство. Пред-
лагаемыми мерами являются разработка 
подхода по совершенствованию механизма 
управления с учетом ориентации предпри-
ятия на инновационную деятельность, со-
трудничество с  ведущими профессиональ-
ными учебными заведениями, подготовка 
и  переподготовка менеджеров с  формиро-
ванием нового управленческого и техниче-
ского поколения, способного обеспечивать 
инновационное развитие предприятий.

В-третьих, для производства граждан-
ской продукции требуются патенты и  ли-
цензии. Приобретение подобной техниче-
ской документации – затратные инвестиции, 

которые могут позволить себе не все пред-
приятия. Также для полной цифровизации 
ОПК требуется, чтобы все процессы были 
оцифрованы от начала и  до конца, в  том 
числе и  чертежи были оформлены на ос-
нове 3D-моделей, а для этого также необ-
ходимы регламенты, спецификация, в  том 
числе и  документация в  сфере информа-
ционной безопасности. Кроме того, в  со-
временных условиях требует обновления 
вся система нормативно-технической до-
кументации: стандарты, регламенты, пра-
вила и т.д.

Основным достижением в области стан-
дартизации в  последние годы стало всту-
пление в  силу нормативных актов: Закон 
«О стандартизации в  Российской Федера-
ции», принятый в  2015 г., Постановление 
Правительства РФ от 30.12.2016 №1567 «О 
порядке стандартизации в отношении обо-
ронной продукции <…>», ряд норматив-
но-правовых актов Минпромторга Рос-
сии, Минобороны России, Росстандарта. 
В деятельность по стандартизации были 
внесены существенные изменения, кото-
рые определяют новые направления раз-
вития конкурентоспособности российской 
продукции [7].

Реформы в  стандартизации привели 
к тому, что этот процесс стал более прозрач-
ный, быстрый (средний срок разработки 
стандарта – 11 месяцев), чему способство-
вало применение информационных систем. 

Стандартизацией в  России занима-
ется Росстандарт (ГОСТ Р), основанный 
15 сентября 1925 г. Сегодня ГОСТ Р имеют 
88 региональных центров, 12 научно-иссле-
довательских институтов, более 12 000 экс-
пертов [8]. При этом в России отсутствуют 
стандарты оценки центров хранения и обра-
ботки данных, в соответствии с этим в про-
грамме «Цифровая экономика Российской 
Федерации» одной из задач ставится совер-
шенствование механизмов стандартизации. 
В рамках программы были утверждены до-
рожные карты, в том числе по направлению 
«Нормативное регулирование», где четко 
обозначено, что драйвером российской циф-
ровой экономики становится именно техни-
ческое регулирование стандартизации. 

В-четвертых, военный и  гражданский 
сектора экономики  – две различные биз-
нес-культуры, между которыми необходимо 
найти точки соприкосновения, сблизить их, 
соединить в  единый механизм. Предпри-
ятия ОПК разрабатывают и производят про-
дукцию для нужд Вооруженных Сил или 
на экспорт в  рамках ГОЗ на государствен-
ные средства через государственную орга-
низацию АО «Рособоронэкспорт». Цены 
на продукцию также устанавливаются го-
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сударством, какие-либо конкуренты в  об-
ласти производства вооружения и военной 
техники отсутствуют либо их количество 
слишком ограничено. При выпуске той или 
иной гражданской продукции предприятия 
ОПК сталкиваются с  конкурентами, в  том 
числе и  зарубежными. Здесь необходимо 
понимать требования потребителя, ори-
ентироваться на реальные рыночные по-
требности «массовости». Финансирование 
также не гарантировано: предприятия ОПК 
на гражданском рынке должны самостоя-
тельно искать инвесторов, продавать про-
дукцию, организовывать технологические 
и  логистические процессы, обеспечивать 
занятость высококвалифицированного пер-
сонала, искать кадры для новых возникаю-
щих задач. 

Сложности позиционирования предпри-
ятий ОПК на гражданском рынке сопрово-
ждаются рядом ограничений:

- неизвестность производителя, бренда;
- барьеры входа на рынок, для кото-

рых требуются капиталовложения и расхо-
ды ресурсов;

- необходимость постоянного техниче-
ского и  технологического обновления про-
дукции, снижения себестоимости;

- отсутствие «навыков» быстрого реа-
гирования на изменения рыночных усло-
вий, цен и действий конкурентов;

- остаточный принцип производства 
гражданской продукции по отношению 
к ГОЗ.

Немаловажной проблемой является во-
прос о  кредитах банков. На сегодняшний 
день объем закредитованности большой 
и  многие компании тратят заработанные 
деньги на обслуживание кредитов, что 
подрывает финансовую составляющую 
экономической безопасности. У боль-
шинства крупных предприятий ОПК за-
долженность измеряется сотнями мил-
лиардов рублей. Общая сумма долгов 
составляет 2,3 трлн руб. [9]. Государство 
выделило 800 млрд руб. Просто упростить 
долги и начать работать по-новому не по-
лучится, потому что менеджмент наберет 
новые кредиты, не неся никакой ответ-
ственности за последствия. Однако, если 
долги снимаются через бюджет, то пред-
приятие обязано направить эти средства 
на развитие.

Сложности производства ПДН ослож-
няются и  тем, что некоторые предприятия 
ОПК совсем или частично не поддаются 
диверсификации. Предприятия ОПК можно 
условно разделить на три категории: 

1) предприятия, не поддающиеся дивер-
сификации, например, предприятия ядерно-
го комплекса, ракетные системы;

2) предприятия, у которых традиционно 
доля гражданской продукции составляет бо-
лее 25 % и которые уже специализируются 
на производстве ПДН, например авиацион-
ная техника, судостроительные корпорации;

3) предприятия, у  которых доля произ-
водимой гражданской продукции незначи-
тельна – около 10 %. 

Вторая группа предприятий наиболее 
легко вливается в  новые требования, для 
третьей же группы рынок на выпуск граж-
данской продукции проблематичен – необ-
ходимы затраты, серьезная реорганизация 
процессов, переоснащение. В силу описан-
ных выше проблем и ограничений у пред-
приятий ОПК наметились негативные тен-
денции к диверсификации производства. 

Тем не менее уже на сегодняшний день 
есть предприятия, которые достигли целе-
вых показателей по выпуску гражданской 
продукции. Например, машиностроитель-
ный холдинг «Уралвагонзавод», достигнув 
поставленных результатов на 2025 г., по-
ставил перед собой новую задачу – довести 
долю гражданской продукции до 50 %. Ли-
дером выступает концерн «Калашников» – 
выпускает речной транспорт, беспилотные 
летальные аппараты, мотоциклы и  другое. 
Перед холдингом «РТ-Химкомпозит» по-
ставлена задача к  2025 г. довести долю 
гражданской продукции до 65 %, на сегод-
няшний день доля уже составляет 40 % [10]. 
То есть успешный опыт перехода к  про-
изводству ПДН некоторых предприятий 
говорит о  том, что поставленные задачи 
достижимы, есть необходимый инструмен-
тарий, который нужно только правильно 
использовать. 

Для создания ПДН необходимы эф-
фективные инструменты и  новые подходы 
к  управлению. Для диверсификации ОПК, 
где потенциальные клиенты известны 
не сразу, и  существуют описанные огра-
ничения, маркетинг будет играть немалую 
роль. Для многих оборонных предприятий 
маркетинг ошибочно ассоциируется только 
с рекламой и  связями с общественностью. 
На самом деле, для понимания маркетинга 
существует стратегия «4П» [11]:

- Продукт (product) – чем выпускаемый 
продукт отличается от того, что предлага-
ют конкуренты? Когда улучшение продукта 
происходит в  ответ на давление конкурен-
тов или требование потребителей – это мар-
кетинговое решение.

- Цена (price) – конкуренция по выгод-
ной или низкой цене с попытками сделать 
маржу на объеме.

- Место (place)  – как продается про-
дукт  – «на месте» или через интернет? 
Только внутри национального рынка или 
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на международном уровне? Как конкуренты 
распространяют продукт?

- Продвижение (Promotion)  – наиболее 
заметная форма маркетинга и  включает 
в  себя большее число тактик, доступных 
для маркетологов. Однако не рекомендуется 
продвигать продукт до тех пор, пока не бу-
дут определены продукт, цена и место.

Помимо перечисленных выше проблем 
и ограничений, нельзя оставить без внима-
ния основополагающие методологические 
принципы диверсификации продукции 
ОПК, следуя которым трансформация ОПК 
будет происходить эффективно:

1. Выпускаемая гражданская продукция 
должна быть схожа с  точки зрения техно-
логичности с военной продукцией, то есть 
должно соблюдаться максимально возмож-
ное соответствие объемов и  структуры. 
В наилучшем случае данные виды продук-
ции должны быть равны между собой, что 
возможно при выпуске ПДН, поскольку вы-
пуск осуществляется на тех же мощностях, 
теми же высококвалифицированными спе-
циалистами, с  теми же ресурсами. В про-
тивном случае возникает необходимость 
технического переоснащения, поиска но-
вых ресурсов и т.д.

2. Жизненный цикл гражданской про-
дукции должен полностью обеспечиваться 
предприятием ОПК, начиная от разработки, 
заканчивая техническим обслуживанием. 

3. Создание государством мотивации 
у потенциальных покупателей приобретать 
высокотехнологичную продукцию, у  руко-
водителей – производить ПДН. 

Заключение 
Таким образом, в данном исследовании 

выявлен ряд проблем, которые необходи-
мо решить для успешной диверсификации. 
Выпуск ПДН является необходимым тре-
бованием для дальнейшего развития ОПК 
России, а также конкурентоспособности как 
предприятий ОПК, так и всей национальной 
экономики. Опыт уже решенных постав-
ленных задач в  области диверсификации 
предприятий показывает, что необходимый 
инструментарий уже сформирован, но опи-
санные существующие проблемы и  огра-

ничения не позволяют всем предприятиям 
пройти трансформацию, продиктованную 
современными условиями и временем.

Данное исследование было выполнено 
в  рамках научно-исследовательской ра-
боты «Трансформация бизнес-процессов 
при производстве гражданской продукции 
на предприятиях ОПК» по государственно-
му заданию.
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