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Трансферт инноваций оборонно-промышленного комплекса в гражданскую сферу являет-
ся механизмом, который должен «запустить» сетевую модель инновационного процесса. 
В статье проведен анализ специфики стратегического менеджмента организаций оборон-
но-промышленного комплекса (далее – ОПК), которые ориентированы на командно-админи-
стративную модель управления, обеспечивающую выполнение государственного оборонного 
заказа (ГОЗ), и установлено, что для успешной работы на гражданских рынках необходимо 
применять рыночную модель управления. Проблема интеграции указанных моделей во време-
ни и пространстве рассмотрена в контексте корпоративной инновационной системы (КИС). 
Предлагаемая концептуальная модель разработки стратегии диверсификации организации 
ОПК основана на результатах анализа научно-технического потенциала и оценке инноваци-
онного потенциала КИС. При этом оценивается способность организации ООПК генериро-
вать ценность не только для субъектов национальной инновационной системы для решения 
задач обеспечения конкурентоспособности государства на мировых рынках в области высо-
ких технологий, но и  для других субъектов гражданских отраслей за счет диффузии нов-
шеств и их адаптации к потребностям рыночных сегментов. При этом учитывается специ-
ализация организации и  возможность производства технологически связанной продукции 
гражданского назначения, поскольку системы сбыта принципиально различны. При оценке 
инновационного потенциала производится анализ следующих подсистем: продуктовой (науч-
но-технический уровень выпускаемой продукции), ресурсной; организационной (соответствие 
организационной структуры инновационным целям); управляющей, подсистемы управления 
знаниями. Реализация предлагаемой концептуальной модели позволяет получить различные 
виды синергетических эффектов.

Ключевые слова: оборонно-промышленный комплекс, стратегия диверсификации, сетевая 
модель инновационного процесса, рациональная модель стратегического менеджмента, 
альтернативная модель стратегического менеджмента.

1 Концепция долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2020 года: рас-
поряжение Правительства Рос. Федерации от 17 ноября 2008 г. № 1662-р (в ред. от 28 сентября 2018 г.).

2 Стратегия инновационного развития Российской Федерации на период до 2020 г.: распоряжение Правительства 
Рос. Федерации от 8 декабря 2011 г. № 2227-р (в ред. от 18 октября 2018 г.).

3 Стратегия научно-технологического развития Российской Федерации: Указ Президента Российской Федерации от 
1 декабря 2016 г. № 642.

Одним из основных приоритетов развития Рос-
сийской Федерации, в соответствии с документами 
по стратегическому планированию1, 2, 3 является по-
строение экономики знаний за счет цифровизации, 
перехода на сетевую модель инновационного про-
цесса, усиления взаимодействия между государ-

ством, наукой и  бизнесом. Базой для достижения 
таких фундаментальных целей является обновлен-
ный за последние годы научно-технический потен-
циал оборонно-промышленного комплекса и  фор-
мируемая качественно новая национальная инно-
вационная система.
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4 Перечень поручений по реализации Послания Президента РФ Федеральному собранию от 5 декабря 2016 г. № Пр-
2346 // Официальный сайт Президента России. URL: http://www.kremlin.ru/acts/assignments/orders/53425 (дата обращения: 
21.08.2019).

5 О разработке ключевых стратегических документов в  госкомпаниях: Письмо Росимущества от 29 апреля 2014 г. 
№ ОД-11/18576.

6 О целевом управлении: Письмо Росимущества от 27 марта 2012 г. № ГН-15/9084.

Общеизвестно, что исторически научно-техни-
ческий и инновационный потенциал России концен-
трируется на предприятиях ОПК, и  именно транс-
ферт инноваций ОПК в  гражданскую сферу высту-
пает тем механизмом, который должен «запустить» 
современную модель инновационного процесса 
в  этой сфере. Об этом свидетельствует перечень 
поручений Президента РФ4 по диверсификации 
производства ОПК и  достижении выпуска продук-
ции гражданского назначения (ПГН) в общем объе-
ме выпуска к  2020 г. – не  менее 17 %, к  2025 г. – 
не менее 30 %, к 2030 г. – не менее 50 %.

Разработка и реализация стратегии диверсифи-
кации в ОПК имеет свои особенности по сравнению 
с  организациями гражданских отраслей, для кото-
рых она является традиционной. Эти особенности 
обусловлены необходимостью гармонизации во 
времени и  пространстве бизнес-процессов, имею-
щих различные цепочки ценностей, т.е. различные 
принципы и  корпоративную культуру, взаимодей-
ствие с  потребителями и  системы продвижения, 
требования к ресурсам, информационной безопас-
ности и многие другие аспекты деятельности и ме-
неджмента. Выполнение государственного заказа, 
не связанного с обороной, и работа на гражданских 
рынках требуют особой системы стратегического 
и тактического менеджмента [1]: если в организаци-
ях ОПК России реализована система централизо-
ванного долгосрочного планирования, то работы 
организации в производстве продукции как граждан-
ского, так и военного назначения, требуется адапти-
ровать систему менеджмента к рыночному типу.

В научной литературе достаточно широко осве-
щаются вопросы разработки и  реализации страте-
гии, актуальные для организаций, работающих на 
конкурентных рынках [2]. Среди зарубежных ученых 
большой вклад в развитие стратегического менед-
жмента внесли И. Ансофф, М. Портер, Г. Минцберг, 
П. Друкер и  многие другие. Проблема применения 
разработанных на данный момент моделей заклю-
чается в том, что организации ОПК ориентированы 
на командно-административную модель управле-
ния, обеспечивающую выполнение государственно-
го оборонного заказа (ГОЗ), а для работы на граж-
данских рынках необходимо применять рыночную 
модель управления, то есть требуется интеграция 
указанных моделей во времени и пространстве.

В настоящее время ОПК России представлен 
вертикально-интегрированными структурами – го-
скорпорациями, в  которых материнские компании 
определяют направления научно-технического (пре-
жде всего, вектор фундаментальных исследований) 
и инновационного развития для обеспечения прио-
ритета России на международной арене и мировых 

рынках вооружения, обеспечивают эффективное 
выполнение гособоронзаказа дочерними зависимы-
ми обществами (далее – ДЗО). На уровне ДЗО осу-
ществляется как полный инновационный цикл, так 
и отдельные этапы по производству деталей и сбо-
рочных единиц.

Данное исследование фокусируется на пробле-
мах стратегического управления ДЗО, в которых ре-
ализуется полный цикл производства продукции во-
енного назначения: от исследований и  разработок 
(НИОКР) до сдачи заказчику, осуществляемой 
в особом порядке. Организации ОПК этого типа ори-
ентированы на мелкосерийное и  (или) единичное 
производство наукоемкой и  высокотехнологичной 
продукции. Действующая стратегия ДЗО является, 
по сути, декомпозицией корпоративной стратегии 
госкорпорации для условий относительной стабиль-
ности внутренней и внешней среды, поскольку в ка-
честве конкурентов рассматриваются не  столько 
лидирующие зарубежные компании, сколько на-
правленность фундаментальных исследований, то 
есть те открытия и изобретения, которые определя-
ют новые S-образные логистические кривые новых 
технологий.

Для корпоративной архитектуры ДЗО характер-
но наличие совета директоров, генерального дирек-
тора, генерального конструктора, подразделений 
НИОКР, крупных производственных подразделений, 
обладающих развитой иерархией линейных единиц, 
а  также развитой техноструктуры (подразделения 
СМК, технологические подразделения и пр.).

Разработка стратегии развития ДЗО осущест-
вляется в  соответствии с  рациональной моделью 
стратегического планирования И. Ансоффа [3], что 
подтверждают результаты анализа рекомендаций 
Росимущества по формированию вертикальной си-
стемы стратегического планирования акционерных 
обществ с государственным участием5, 6. Необходи-
мо отметить, что такой подход эффективен в усло-
виях:

– наличия и российского ОПК значительного на-
учного задела и устойчивого конкурентного преиму-
щества в определенной области научного знания;

– наличия утвержденных программ вооруже-
ния, программ и проектов развития отраслей и т.п., 
и в этом отношении организации работают на отно-
сительно стабильном рынке;

– дифференциации организаций вертикально- 
интегрированной структуры, которые по производи-
мой продукции обладают достаточно полным, де-
тальным и глубоким знанием специфики своей дея-
тельности;

– наличия механизма операционализации стра-
тегии и  формирования иерархии программ/проек-
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тов, бюджетов, подстратегий и  т.п. в  соответствии 
с действующей вертикально-интегрированной струк-
турой управления.

Но работа на рынках гражданской продукции, 
которым свойственна высокая изменчивость спро-
са, отличное от заказчиков военной продукции пове-
дение целевых групп потребителей, многообразие 
предложений и  конкурентов, возрастание роли 
электронной коммерции и других трендов, предпо-
лагает быстрое реагирование на изменения конку-
рентного ландшафта, то есть реализацию альтерна-
тивной модели стратегического процесса Г. Минц-
берга [4], что иллюстрирует рисунок 1.

В предлагаемой авторами статьи модели разра-
ботки стратегии диверсификации организации ОПК, 
представленной на рис. 2, реализована попытка ин-
теграции указанных подходов на базе корпоратив-
ной инновационной системы, содержание которой 
для новых стратегических задач потребовало ново-
го подхода.

Поскольку стратегию госкорпорации определя-
ют, прежде всего, Государственная программа воо-
ружения и государственный оборонный заказ, а так-
же в определенной степени национальные проекты, 
программы развития отраслей народного хозяйства, 
территорий, кластеров, технологических платформ 
и т.п., то разработка стратегии развития ДЗО изна-
чально ориентирована на качественное и своевре-
менное выполнение гособоронзаказа при одновре-

менном ужесточении контроля за эффективностью 
использования бюджетных средств и  обоснование 
направлений НИОКР на принципах мирового лидер-
ства (технологического рывка).

Эффективность использования бюджетных 
средств в настоящее время оценивается на основе:

– динамики финансовых показателей, таких как: 
рентабельность по чистой прибыли, структуре дол-
говой нагрузки и ликвидности, структуре издержек, 
расходов на НИОКР и пр.;

– динамики производительности труда;
– соответствия продуктового портфеля требова-

ниям заказчика (в части технико-технологических 
и функциональных характеристик наукоемкой и вы-
сокотехнологичной продукции, не имеющей анало-
гов на мировом рынке вооружений).

Для обоснования стратегии ДЗО необходимо 
объективно оценить уровень развития корпоратив-
ной инновационной системы, под которой понимает-
ся совокупность следующих взаимосвязанных компо-
нентов, создающих синергетический эффект и запу-
скающий многоконтурные положительные обратные 
связи, усиливающие стратегический разрыв (приори-
тет) России от развитых стран в области НИОКР:

– научно-технический потенциал (в том числе 
научный задел в смежных областях);

– инновационный потенциал;
– организационный механизм взаимодействия 

с внутренними и внешними стейкхолдерами;

Предполагаемые
стратегии

Продуманные
стратегии

Нереализованные
стратегии

Модели поведения

а)

б)

Реализованные
стратегии

Неотложные
стратегии

Рис. 1. Модели стратегического управления: 
а) рациональная модель И. Ансоффа, б) альтернативная модель Г. Минцберга
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Рис. 2. Концептуальная модель разработки стратегии диверсификации организации ОПК
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Оценка научно-технического потенциала орга-
низации в системе ОПК России проводится на осно-
ве анализа показателей и  индикаторов создания 
новых знаний в виде ноу-хау, изобретений и других 
объектов интеллектуальной собственности. Показа-
тели и индикаторы научно-технического потенциала 
регламентированы различными формами отчетно-
сти перед Министерством промышленности и  тор-
говли РФ и Министерством оброоны РФ (статисти-
ческие формы 1-НИОКР, 2-Наука, 4-НТ и другие). Но 
помимо этого, создается база данных о потенци-
альных сферах применения указанных элементах 
в отраслях гражданской сферы.

На основании результатов анализа научно-тех-
нического потенциала производится оценка иннова-
ционного потенциала КИС.  При этом оценивается 
способность ДЗО генерировать ценность не только 
для субъектов национальной инновационной систе-
мы для решения задач обеспечения конкурентоспо-
собности государства на мировых рынках в области 
высоких технологий, но и  для других субъектов 
гражданских отраслей за счет диффузии новшеств 
и их адаптации к потребностям рыночных сегментов 
[5]. При этом учитывается специализация ДЗО 
и  возможность производства технологически свя-
занной продукции гражданского назначения, по-
скольку системы сбыта принципиально различны, 
в соответствии с классификацией Т. Коно, что иллю-
стрирует рис. 3 [6]. Именно технологическое соот-
ветствие обеспечивает конкурентное преимущество 
продукции организации ОПК на гражданских рын-
ках. Чем выше уровень соответствия – тем большее 
конкурентное преимущество будет у организации на 
конкурентном рынке.

При оценке инновационного потенциала произ-
водится анализ следующих подсистем:

– продуктовой (научно-технический уровень вы-
пускаемой продукции);

– ресурсной (доступность различных ресурсов 
для создания и внедрения новшеств);

– организационной (соответствие организаци-
онной структуры инновационным целям);

– управляющей (эффективность менеджеров 
всех уровней по управлению процессами создания 
и реализации инноваций, ТОП-компетенции);

– подсистема управления знаниями (эффектив-
ность моделей трансформации знаний, основные 
результаты функционирования подсистемы).

В качестве результирующих плановых докумен-
тов стратегического развития разрабатываются 
программы научно-технического и  инновационного 

развития ДЗО, производными от которых являются 
программа производства по ГОЗ и программа НИО-
КР по модернизации и разработки вооружения, во-
енной и  специальной техники (ВВСТ). Утвержден-
ные программы дают возможность проанализиро-
вать загрузку производственных мощностей и  ис-
пользование ресурсов ДЗО и выявить резервы для 
их использования при производстве гражданского 
продукции.

Таким образом, при рассмотрении националь-
ных проектов, программ развития отраслей народ-
ного хозяйства, территорий, кластеров и т.п. с точки 
зрения использования инновационного потенциала 
организации ОПК, разрабатывается концепция про-
дуктового портфеля продукции гражданского назна-
чения, который формируется в соответствии со сле-
дующими критериями бенчмаркинга:

– возможность обеспечения улучшенных функ-
циональных характеристик продукции по сравне-
нию с  лучшими образцами конкурентов (с учетом 
времени вывода продукции на рынок и продолжаю-
щегося усовершенствования конкурентами своей 
продукции);

– возможность обеспечения более низкого уров-
ня цен;

– возможность обеспечения сервисного обслу-
живания более высокого уровня по сравнению 
с действующими конкурентами;

– узнаваемость действующего товарного знака 
(логотипа, фирменного наименования) на рынке 
гражданской продукции и  оценка необходимости 
разработки, защиты и продвижения новых товарных 
знаков.

Таким образом, предлагаемый концептуальный 
подход позволяет получить операционный синерге-
тический эффект (эффективное использование 
основных средств, персонала, накладных расходов, 
совместное проведение обучения, закупок и  т.д.), 
инвестиционный синергетический эффект (пре-
жде всего, за счет распространения результатов ис-
следований и  разработок по одному продукта на 
другие, совместное использование технологической 
базы и  т.д.), управленческий синергетический эф-
фект.
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