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обеспечить конверсируемые предприятия необхо-
димыми заказами и фондами. А с крахом Союза 
выбранная модель конверсии стала окончательно 
нереализуемой.

Конверсия 1990-х гг. в новой России
В результате распада СССР на территории России 
осталось более 60% предприятий и 70% научных 
организаций прежнего советского ОПК. Годовой 
объем производства военной продукции РФ от 
общего ее производства в СССР составлял 80%. То 
есть России от СССР достался заведомо избыточ-
ный военно-промышленный комплекс. 

Нельзя сказать, что руководство новой России 
не отдавало себе отчет в проблемах ОПК, с кото-
рыми ему придется столкнуться. Для управления 
процессом конверсии в новых условиях в 1992 г. 
был принят закон «О конверсии оборонной про-
мышленности в Российской Федерации», а в пра-
вительстве началась разработка государственной 
программы конверсии на 1993–1995 гг. 

На 1993 г. программа предусматривала увеличе-
ние производства гражданской продукции в обо-
ронном комплексе на 12% по сравнению с 1992 
г. Реально же вместо роста произошло снижение 
гражданского производства на 11%. И в 1994–1995 
гг. сокращение гражданского производства про-
должалось. Ни по одной из целевых конверсион-
ных программ новые мощности не были введены 
в намеченных объемах. А в результате либерали-
зации цен оборонные предприятия лишились обо-
ротных средств. Инфляция и запредельный рост 
процентных ставок на банковские кредиты при-
вели к тому, что предприятия лишились доступа 
к средствам для реализации программ выпуска 
гражданской продукции. Кроме того, с распадом 
Советского Союза оборонные предприятия лиши-
лись налаженных производственных связей, а так-
же значительной части рынков сбыта продукции. 
Резко сократился оборонный заказ. В отраслях 
ВПК произошел существенный спад производства. 
Наибольшим он был в авиационной промышлен-
ности, производстве средств связи, электронной 
промышленности (почти в два раза). 

Альтернативный подход к конверсии выдвинул 
в те годы Юрий Еременко, который писал, что «мы 
должны относиться к конверсии не как к способу 
использования оборонных технологий для про-
изводства гражданской продукции, а попытать-
ся использовать ресурсы, сконцентрированные в 
оборонном секторе, для реструктурирования всей 
нашей экономики. Главным в данном процессе яв-
ляется сохранение и эффективное задействование 
человеческого капитала оборонных отраслей, их 
социальной, транспортной и энергетической ин-
фраструктуры, сферы НИОКР». К сожалению, этот 
подход не удалось реализовать. 

Как писал Виталий Шлыков, объясняя произо-
шедшее, «внезапное введение рыночных цен в по-
добных условиях было чревато разрушением всей 
системы технологических и финансовых связей. 
Экономика не реагирует на такие монетарист-
ские меры, как сокращение военных закупок, и не 

допускает перелива ресурсов из военного в граж-
данский сектор»3. Кроме того, обесценение вкла-
дов населения привело к обнулению отложенно-
го спроса с его стороны, который мог бы сыграть 
роль локомотива в развитии гражданских отраслей 
промышленности. 

В 1995 г., еще до истечения срока действия пре-
дыдущей программы, в связи с необходимостью 
реализации новых подходов к управлению про-
цессом конверсии была разработана третья го-
сударственная программа конверсии оборонной 
промышленности на 1995–1997 гг. Но достичь 
намеченных обобщенных показателей развития 
гражданского производства в оборонном комплек-
се снова не удалось. 

Оценивая конверсионные усилия правительства 
России после 1992 г., директор Института народно-
хозяйственного прогнозирования РАН, академик 
Виктор Ивантер заметил, что на самом деле «по-
сле краха Союза никакой конверсии не было, была 
имитация, ОПК вместо конверсии просто переста-
ли выдавать ресурсы».  

 

3 В.В. Шлыков. «Назад в будущее, или экономические уроки 
холодной войны». «Россия в глобальной политике», №2, март-
апрель 2006 г. 
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Как отмечают все наши респонденты, ситу-
ация в военно-промышленном комплексе 
современной России принципиально отли-

чается от той, что сложилась в СССР. Военно-про-
мышленный комплекс Советского Союза был ори-
ентирован на ведение полноценной мировой войны 
и одновременно обеспечивал многократный запас 
военной техники на случай длительной вой ны. Как 
заметил Виктор Ивантер, «последствия этой поли-
тики видны и сейчас за Уралом, где все еще оста-
ются поля, заполненные хорошими, кстати, танка-
ми». То есть конверсии при Хрущеве и Горбачеве 
проводились в условиях, когда налицо был гигант-
ский избыток мощностей ОПК, которые надо было 
придумать, как использовать. 

Кроме того, в Советском Союзе даже граждан-
ское производство подчинялось военным целям. 
Типичный пример — производство машин для 
сельского хозяйства. Оно создавалось с таким рас-
четом, чтобы его можно было быстро перестроить 
на военные нужды, то есть сельскохозяйственная 
техника должна была иметь узлы с характеристи-
ками, сходными с военными. Поэтому затраты 
на подготовку производства оказались довольно 
высокими, а адаптация к гражданским целям — 
ограниченной. Так, излишний вес тракторов 

снижал эффективность их применения в сельском 
хозяйстве.

«С одной стороны, — писал Виктор Рассадин, — 
превалирование военных целеполагающих устано-
вок над гражданскими приводило к ограничению 
номенклатуры гражданских товаров. Например, 
видовое разнообразие химической продукции 
гражданского назначения на одних и тех же заво-
дах зависело, прежде всего, от потребностей в про-
дукции военной химии, чем объяснялся перекос 
в структуре минеральных удобрений в сторону 
избытка азотосодержащих соединений. С другой 
стороны, уровень технологических и технических 
требований к гражданскому производству был су-
щественно занижен по сравнению с военным4».

«В России в настоящее время практически нет 
избыточных военных мощностей, — отмечает 
Игорь Фролов, — например, самолетов фронто-
вой авиации, таких как Су-35 и Су-34, производит-
ся порядка двух десятков штук в год, это меньше 
полка, то есть совсем немного». Можно сказать, 
что в настоящее время ОПК практически опти-
мален и по составу, и по масштабу. Конверсия, по 
словам Фролова, «в настоящее время должна быть 
не способом ликвидации военного производства, 
а способом его сохранения и преобразования про-
изводственно-технологического аппарата. Другое 
дело, как сделать так, чтобы это было эффективно, 
а гражданский сектор экономики тоже получил бы 
развитие». И это одна из основных проблем совре-
менной конверсии. 

По мнению генерального директора ОАО «Меж-
ведомственный аналитический центр» Владимира 
Дов гия, «принятые президентом решения даже 
трудно назвать очередной конверсией. Это скорее 
попытка решения с привкусом легкого оттенка 
конверсии в рамках государственной промышлен-
ной политики, очень серьезной задачи создания 
фактически будущей структуры экономики Рос-
сии. Текущая задача преобразования ОПК — это 
уже не столько задача разгрузить экономику от 
всего, что упало на плечи России после Советского 
Союза, как это было в 1990-е гг., сколько задача, 
состоящая в том, чтобы, исходя из текущего состо-
яния ОПК, сделать маневр его силами, средствами, 
компетенциями, кадрами таким образом, чтобы 
максимально использовать заделы, которые у него 
есть. Что накоплено — не потерять, а тому, что 
не пригодится сейчас для производства военной 

СОВРЕМЕННАЯ СИТУАЦИЯ 
С ПРОИЗВОДСТВОМ ГРАЖДАНСКОЙ 
ПРОДУКЦИИ ОПК РОССИИ

4 В.Н. Рассадин, А. Санчес-Андрес. «Технологии двойного 
назначения в оборонной промышленности и перспективы их 
использования». Проблемы прогнозирования, 2001. С. 35.
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техники, найти лучшие способы применения. 
Нужно просто обратить внимание на наращивание 
опыта предприятий ОПК — не столько в техноло-
гиях, не столько в оборудовании, не столько в на-
учно-техническом заделе, а очень быстро и серьез-
но наращивать компетенции, работать в рыночной 
логике: есть открытый рынок, где нужно действо-
вать по-рыночному». 

У российского ОПК есть важнейшая особен-
ность, отличающая его от ОПК других стран, кото-
рая состоит в том, что наш комплекс с конца 1920-х 
гг. строился как сугубо военный. И на многих за-
водах у нас выпуск оборонной продукции состав-
ляет от 70 до 90%, а по некоторым — 97–98%. И 
это затрудняет проведение таких экономических и 
технологических маневров. 

Приведенные оценки соотношения доли граж-
данской и военной продукции в российском ОПК 
также нуждаются в уточнении. Так, в конце 2014 г. 
(то есть уже после того, как ГОЗ был существенно 
увеличен) заместитель министра промышленности 

и торговли Глеб Никитин утверждал, что «боль-
шинство предприятий, которые входят в сводный 
реестр ОПК, не работают исключительно в инте-
ресах обороноспособности страны. Приблизитель-
ное соотношение продукции военного назначения 
к гражданской у них — 60 на 40%»5. 

По данным на конец 2016 г., доля гражданской 
продукции снизилась до 16,1%6. Однако и по этим 
цифрам нужна ясность: относятся ли они только к 
государственному сектору ОПК, к организациям, 
внесенным в реестр ОПК, или ко всем компаниям, 
участвующим в кооперации в рамках производства 
военно-технической продукции; как учитываются 
в этих долях поставки военно-технической про-
дукции на экспорт, считается выручка по каждой 
организации или по интегрированным структурам 
и как учитываются взаимные поставки в рамках 
кооперации. 

На большинстве зарубежных компаний ОПК 
больше половины выпуска составляет граждан-
ская продукция. Поэтому нарастить выпуск граж-
данских товаров, когда сокращается военный за-
каз, а это цик лично происходит, для них гораздо 
проще. «При этом, — отмечает Игорь Фролов, — 
издержки в рамках единого комплекса могут пере-
носиться с гражданского производства на военное, 
и наоборот. Как правило, стараются издержки пе-
реносить на гражданскую продукцию, потому что 
государством постоянно ставится задача в рамках 
наращивания военных расходов сделать рост цен 
на военную продукцию ниже, чем реальная ин-
фляция. Но это возможно в разовых контрактах, 

но невозможно даже в среднесрочной перспекти-
ве по всей номенклатуре продукции. Реально это 
приводит к периодическим скачкам повышения 
контрактных цен, что вызывает недовольство и 
Минобороны РФ и Военно-промышленной комис-
сии РФ. Вот если бы у нашего ОПК соотношение 
гражданской и военной продукции было обратным 
к существующему положению дел, то есть 80% 
гражданской продукции и 20% военной, тогда бы 
гражданское производство действительно мог-
ло бы частично дотировать военное. Для этого, в 
частности, будет необходим независимый счет 
дефляторов по закупкам военной и специальной 
продукции, а не использование дефляторов по 
гражданским видам экономической деятельности, 
которые считает Минэкономики».

Все это создавало и продолжает создавать се-
рьезные затруднения при переходе предприятий 
российского ОПК на производство гражданской 
продукции. Во-первых, при налаживании выпу-
ска гражданской продукции предприятиями ОПК 

неизбежно встает вопрос о техническом переобо-
рудовании (которое в силу узкой специализации 
производственных мощностей, используемых в из-
готовлении военной продукции, может оказаться, 
либо нерентабельным либо вообще невозможным).

Во-вторых, на оборонных предприятиях может 
не оказаться соответствующих специалистов — 
как в инженерно-конструкторском корпусе, так и 
маркетингово-управленческом, что неизбежно ста-
вит вопрос о переквалификации рабочих и инже-
нерно-технических работников и др. 

В-третьих, для выпуска гражданской продукции 
необходима техническая документация, которая 
продается в виде патентов и лицензий, их покупка 
является затратными инвестициями, доступными 
не каждому предприятию. 

В-четвертых, военный и гражданский секто-
ры развили две различные технические и бизнес-
культуры, сближение которых является отдельной 
проблемой. 

Установка на увеличение доли гражданской продукции 
в ОПК — это попытка решения в рамках государственной 

промышленной политики задачи создания фактически 
будущей структуры экономики России

5 Глеб Никитин. «Промышленность — это залог развития во  
всех сферах». Интернет-издание «Газета.Ру». 06.11.2014. 
Электронный ресурс: https://www.gazeta.ru/
growth/2014/10/31_a_6284061.shtml
6 Послание президента Федеральному собранию. 01.12.2016. 
Электронный ресурс: http://www.kremlin.ru/events/president/
news/53379
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Задача диверсификации ОПК не имеет прямо-
линейного решения, сводящегося к указанию 
каждому предприятию ОПК организовать вы-

пуск гражданской продукции на своих мощностях и 
довести его до установленной доли. Как показывает 
практика реализации программ конверсии, такой 
путь приводит к низкой эффективности создавае-
мых производств и слабой конкурентоспособности 
выпускаемой гражданской продукции.

Дифференцированный  
подход к предприятиям ОПК

Для активизации роли ОПК в указанных направ-
лениях необходим дифференцированный подход к 
работающим в этом секторе организациям. По мне-
нию Виктора Ивантера, все предприятия ОПК в от-
ношении к конверсии можно и нужно разделить на 
три условные группы.

1. Предприятия, которые принципиально не 
вписываются в рынки гражданской продук-
ции (ядерный оружейный комплекс, ракет-
ные системы, специальные боеприпасы).

2. Предприятия, которые легко диверсифи-
цируются и уже работают на гражданских 
рынках. Прежде всего, это предприятия, у 
которых традиционно доля производимой 

высокотехнологичной продукции граждан-
ского и двойного назначения составляет 
более 25%, на них созданы подразделения, 
специализирующиеся на организации про-
изводства и продвижении такой продукции, 
например:

• Объединенная авиастроительная корпора-
ция, ОАК (самолеты гражданской авиации), 

• Объединенная двигателестроительная кор-
порация, ОДК (газотурбинные энергетиче-
ские установки и газоперекачки, двигатели 
для гражданских самолетов и вертолетов),

• Объединенная судостроительная корпо-
рация, ОСК, (гражданские морские и реч-
ные суда, ледоколы, техника для освоения 
шельфа),

• «Вертолеты России» (гражданские 
вертолеты),

• «Концерн "Алмаз-Антей"» (системы управ-
ления воздушным движением, телекомму-
никационное оборудование),

• «Концерн "Швабе"» (медицинское оборудо-
вание, приборы для научных исследований, 
энергосберегающая светотехника).

Предприятия данной группы, безуслов-
но, способны самостоятельно нарастить 
выпуск высокотехнологичной гражданской 
продукции.

ПРОБЛЕМЫ, СОПРОВОЖДАЮЩИЕ 
УВЕЛИЧЕНИЕ ДОЛИ ГРАЖДАНСКОЙ 
ПРОДУКЦИИ В ОПК
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3. Предприятия, у которых традиционно доля 
гражданской продукции незначительна, не 
превышает 10% в общем объеме производ-
ства и реализации. 

На этих предприятиях возможно провести ди-
версификацию, но с большими затратами и се-
рьезной реорганизацией. И таких предприятий в 
ОПК — большинство. «По сути, правительство 
РФ, — объясняет Игорь Фролов, — предлагает на 
оборонных предприятиях развивать какие-либо 
гражданские производства, используя накопленные 
оборотные средства прошлых лет, в том числе и от 
экспортных контрактов, а также освобождаемые 
производственные мощности. А государство долж-
но при этом софинансировать проекты. Но это путь 
в тупик. Это уже проходили в 1980–1990-е, и обо-
ронщики, конечно, воспринимают такой вариант 
развития ситуации негативно». 

Для предприятий, образующих третью группу, 
весьма проблематичен самостоятельный выход на 
рынок высокотехнологичной гражданской продук-
ции. После неудачных попыток 1990-х гг. попытки 
масштабного перепрофилирования на этих пред-
приятиях были прекращены. Ничтожно мала веро-
ятность того, что возобновление данных попыток 
приведет к успехам.

Сложности, сопровождающие 
выход ОПК на рынок 
гражданской продукции

Обобщенные результаты анализа опыта (в основ-
ном отрицательного) деятельности в области произ-
водства и реализации гражданской (непрофильной) 
продукции той группы предприятий оборонно-про-
мышленного комплекса, у которой доля военной 
продукции достигает 90% и более (то есть предпри-
ятий третьей группы), показывают следующее.

1. Испытываются сильнейшие затруднения в 
позиционировании и продвижении граж-
данской продукции, в частности из-за не-
известности производителей и отсутствия 
брендов.

2. Требуются существенные капиталовло-
жения и расходы ресурсов для преодоле-
ния барьеров вхождения в рынки с новыми 
продуктами.

3. Ограниченность возможностей не позволяет 
действовать даже на региональном уровне 
и тем более не дает реализовать рыночный 
потенциал общероссийского масштаба, ко-
торым может обладать существенная часть 

инновационной гражданской продукции в 
случае ее производственного освоения.

4. Возникает необходимость постоянного 
улучшения технического облика и дизайна 
продукции, снижения себестоимости (тру-
доемкости и накладных расходов), нала-
живания эффективного сервиса в условиях 
динамичного вытеснения с рынков устарева-
ющих изделий и трудностей повторного вы-
хода на рынки.

5. Работа ведется в условиях высокой конку-
ренции с отечественными и зарубежными 
специализированными производителями 
аналогичной продукции. При этом предпри-
ятия ОПК не способны столь оперативно реа-
гировать на изменения рыночных запросов и 
ценовой шкалы, как это делают конкуренты.

6. Производство и реализация ряда изделий яв-
ляется хронически убыточным из-за несоот-
ветствия существующей производственной 
системы уровню реального платежеспособ-
ного спроса. 

7. Имеются факты непродуктивной конкурен-
ции между предприятиями внутри интегри-
рованных структур ОПК в попытках стано-
виться «финалистами», осваивать и выпу-
скать идентичную гражданскую продукцию 
или изделия одного продуктового ряда.

8. Структура научно-технических и произ-
водственных комплексов, задействованных 
на предприятиях в выпуске гражданской 
непрофильной продукции, развивается по 
остаточному принципу по отношению к го-
соборонзаказу, что определяет сдерживание 
объемов производства востребованной на 
рынке продукции.

9. Нехватка кадровых, финансовых, информа-
ционных и других ресурсов для безостано-
вочного ведения перспективных непрофиль-

ных гражданских разработок крайне отри-
цательно сказывается на сроках готовности 
изделий к выходу на рынок, их функцио-
нальных и качественных показателях.

10. Отсутствует четкость в расстановке при-
оритетов при одновременном развитии на 
предприятиях спектра направлений непро-
фильной гражданской продукции, а также 
отсутствует концентрация финансовых по-
токов для их осуществления, в ряде случаев 
происходит фактическое игнорирование ре-
альных рыночных потребностей и т. д. 

Перечисленные обстоятельства свидетельству-
ют о том, что у значительной доли предприятий 

У значительной доли предприятий ОПК на фоне динамичных 
прогрессивных процессов в профильной деятельности 

в непрофильном направлении набрали силу негативные 
тенденции, создающие угрозу возникновения  

системного кризиса
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оборонной промышленности на фоне динамичных 
прогрессивных процессов в профильной деятель-
ности и устойчивого роста выпуска продукции в 
непрофильном направлении набрали силу негатив-
ные тенденции, характеризующие угрозу возник-
новения системного кризиса.

Сущность назревающего системного кризиса со-
стоит в нарастающем несоответствии между мас-
штабом созданного на предприятиях под централи-
зованным руководством научно-производственного 
потенциала по выпуску военной продукции, с од-
ной стороны, и стихийно складывающейся по оста-
точному принципу практикой децентрализованно-
го управления процессами создания, позициониро-
вания и продвижения непрофильной гражданской 
продукции в рыночных условиях — с другой.

Причины медленного развития 
производства гражданской 
продукции в ОПК

Основные причины кризисных явлений обусловле-
ны следующими обстоятельствами.

Для большинства руководителей предприятий 
в силу сложившихся стереотипов процессы раз-
работки, производства и реализации непрофиль-
ной гражданской инновационной продукции, тре-
бующие масштабных инвестиций, по-прежнему 
остаются второстепенными. Производство не-
профильной гражданской продукции общепро-

мышленного назначения организуется и осущест-
вляется на фоне основной профильной деятель-
ности. По сравнению с выгодными военными за-
казами, выполняемыми в профильной области, 
доходы от реализации непрофильной продукции 
невелики, а, следовательно, мало привлекатель-
ны, особенно с учетом того факта, что требуется 
значительно больший расход ресурсов на разви-
тие этих бизнесов и позиционирование на новых 
рынках в условиях сильной внешней конкуренции. 

На предприятиях распространен утилитарно-
технологический взгляд на выпуск непрофильных 
гражданских изделий как на временную вынуж-
денную меру, призванную загрузить простаива-
ющее дорогостоящее оборудование и поддержать 
незанятый персонал. Такой взгляд является от-
ражением унаследованного в ОПК с советских 
времен пренебрежительного отношения к граж-
данской продукции (низкотехнологичному шир-
потребу). Слабо осознается, что востребованны-
ми являются высокотехнологичные гражданские 
изделия «оборонки». При этом сохраняются и 

пренебрежительность к этому рынку, и неоправ-
данно завышенная самооценка научно-производ-
ственного потенциала предприятий. По-прежнему 
считается, что любое предприятие способно легко 
войти на любой непрофильный, но близкий ему по 
технологическим особенностям сегмент граждан-
ского рынка, хотя многолетний опыт проведения 
конверсии на предприятиях оборонной промыш-
ленности не дает для этого оснований. 

Как правило, осваиваемое непрофильное граж-
данское изделие максимально приспосабливается 
под существующие на предприятии организацию 
и технологии производства, изменение которых 
считается недопустимым. Бытует неоправданно 
высокомерное отношение к присутствующим на 
этом рынке отечественным и зарубежным конку-
рентам в сочетании с нежеланием рассматривать 
выпуск непрофильной гражданской продукции в 
качестве полноценного бизнеса (вида деятельно-
сти, приносящего прибыль), равнозначного выпол-
нению государственного заказа. Второстепенность 
подрывает конкурентоспособность и коммерче-
скую эффективность создаваемого непрофильного 
гражданского производства. В этом заключается 
одна из важнейших управленческих проблем стра-
тегического характера, предопределяющая воз-
никновение системного кризиса. 

Следствием второстепенности является соот-
ветствующее отношение к ресурсному обеспече-
нию непрофильного направления, осуществляе-
мому по остаточному принципу. В результате это 

направление значительно острее, чем другие, ис-
пытывает, например, нехватку менеджеров, недо-
статок квалифицированных кадров рабочих, кон-
структорских специальностей и пр. 

Зачастую отсутствуют объективные автоном-
ные оценки эффективности непрофильных на-
правлений деятельности (бизнесов), что приводит 
к непрозрачности издержек, невозможности управ-
ления ими, образованию в составе предприятий и 
интегрированных структур ОПК в целом допол-
нительных центров затрат и, в конечном счете, к 
неконкурентоспособной цене основной массы про-
дукции и т. д.

Для непрофильного гражданского производства 
на предприятиях характерны две крайности — две 
полярные организационно-экономические модели. 

Первая модель предполагает автоматический 
перенос структуры затрат (включая весомые ус-
ловно-постоянные издержки и накладные расходы) 
профильного производства на непрофильное. Ре-
зультатом является неконкурентоспособная цена 
продукции гражданского назначения. 

На предприятиях ОПК распространен взгляд на выпуск 
непрофильных гражданских изделий как на временную 

вынужденную меру, призванную загрузить простаивающее 
дорогостоящее оборудование и поддержать незанятый 

персонал
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Вторая модель, напротив, ради поддержания 
конкурентоспособности изделий допускает пере-
нос издержек непрофильных изделий на профиль-
ную оборонную продукцию. 

Обе эти модели неприемлемы для притока не-
государственных инвестиций в инновационную 
деятельность и освоение производства высокотех-
нологичной гражданской продукции на предпри-
ятиях ОПК.

Вторая организационно-экономическая модель 
в последние годы породила еще одну проблему, со-
стоящую в поддержании проблемных и кризисных 
производств непрофильной гражданской продук-
ции за счет успешных оборонных, а также за счет 
инвестиций федерального бюджета. В основе этой 
проблемы лежит тезис о безусловном сохранении 
и наращивании существующего научно-производ-
ственного потенциала предприятия без должной 
оценки экономической целесообразности. Счита-
ется, что решение проблемы состоит в субсиди-
ровании деятельности проблемных производств 
за счет перераспределения доходов от прибыль-
ных контрактов внутри предприятия. В этой связи 
единственной разумной альтернативой является 
выдвижение в качестве стратегической линии под-
держки только успешных высокотехнологичных 
непрофильных направлений, рост масштабов кото-
рых позволит организовывать новые рабочие места 
и виды производств. 

Сами предприятия, в подавляющем большин-
стве сконцентрированные на выпуске военной 
продукции, как показал почти 20-летний опыт, 
объективно не обладают возможностями самосто-
ятельного преодоления системного кризиса в силу 
его отраслевого структурного характера.

Требуется совершенствование нормативного 
регулирования в части трансфера технологий и 
коммерциализации созданных в организациях 
ОПК результатов интеллектуальной деятельности 
(РИД). Причем требуется снятие лишних барьеров 
не только в связи с использованием технологий, 
созданных в ОПК для целей выпуска продукции 
военно-технического назначения. Много сложно-
стей все еще возникает и для использования в ОПК 
технологий и изделий, разработанных и применяе-
мых в гражданских секторах.

Вместе с тем непринятие мер по устранению 
перечисленных проблем (инерционный сцена-
рий) приведет, наиболее вероятно, к следующим 
последствиям. 

На предприятиях группы оборонно-промышлен-
ного комплекса, у которой доля военной продукции 
достигает 90% и более, произойдет постепенная 
утрата экономической целесообразности освоения 
производства высокотехнологичной непрофильной 
продукции гражданского назначения. Это притом 
что зарубежные крупные военно-промышленные 
компании, действующие зачастую в более благо-
приятных финансово-экономических условиях, 
считают для себя чрезмерно рискованной занятость 
каким-либо одним направлением и целенаправлен-
но осуществляют диверсификацию бизнеса в обла-
сти продукции гражданского назначения. 

В силу снижения гособоронзаказа при отсут-
ствии компенсации за счет роста производства 
высокотехнологичной непрофильной гражданской 
продукции начнется неизбежное в таких условиях 
замораживание технологического уровня произ-
водства и постепенное устаревание и обесцени-
вание основных производственных фондов, в том 
числе созданных за последние годы при решающей 
доле средств ФЦП–1. Начнутся большие кадровые 
потери — как в количественном отношении, так и 
в отношении владения современными конструк-
торскими и производственными навыками. Дегра-
дационные процессы породят социальные пробле-
мы, особенно остро переживаемые на градообра-
зующих предприятиях.

Такой сценарий для предприятий оборонной от-
расли является неприемлемым. 
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Многие из перечисленных проблем ОПК в 
России связаны с тем, что, с одной сторо-
ны, государство продолжает рассматри-

вать его как исключительно собственную вотчи-
ну, не приветствуя и не особо поощряя появления 
там частных компаний. А с другой, руководите-
ли оборонных предприятий привыкли считать 
себя исключительно «государевыми людьми». 
В результате со стороны предприятий сформи-
ровалось ощущение того, что власть не даст им 
пропасть, и это она должна за них придумать, 
как диверсифицировать деятельность, должна 
снабдить средствами для такого развития, обе-
спечить спрос на произведенную гражданскую 
продукцию. 

Необходимо привнести в сектор ОПК предпри-
нимательское начало, иначе невозможно добить-
ся успеха на крайне конкурентном гражданском 

рынке. Источником такого начала может стать раз-
витие кооперационных проектов со средним част-
ным технологическим бизнесом. 

Это очень хорошо понимает руководство стра-
ны. Еще в 2012 г. в серии знаменитых программ-
ных статей, опубликованных перед выборами 
президента, В.В. Путин писал: «Развитие ОПК 
только силами государства неэффективно уже 
сейчас, а в среднесрочной перспективе экономи-
чески невозможно. Важно продвигать государ-
ственно-частное партнерство в оборонной про-
мышленности, в том числе упрощая процедуры 
создания новых оборонных производств… Све-
жий взгляд на отрасль со стороны, бизнес-под-
ходы к организации производств вдохнут новую 
жизнь, повысят конкурентоспособность рос-
сийского оружия на международных рынках… 
Именно новые частные компании могут быть 

ЧАСТНЫЙ БИЗНЕС В ОПК РОССИИ
Уровень готовности активов ОПК

к выпуску продукции гражданского
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Рисунок 2
Матрица оценки готовности организаций ОПК к диверсификации бизнеса в направлении 
производства продукции гражданского и двойного назначения
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источником технологических прорывов, способ-
ных радикально изменять отрасль»7.

Надо сказать, что практика прошедших пяти 
лет показала, что эту установку не удалось реали-
зовать в полной мере. Инерция и традиции ОПК 
оказались сильнее даже указаний, исходящих с 
самого верха. Как отмечал заместитель министра 
промышленности и торговли Глеб Никитин, о го-
сударственно-частном партнерстве в ОПК «много 
говорится на разных уровнях», однако «реальных 
действий пока мало»8.

Тем не менее практически все опрошенные в 
ходе подготовки настоящего доклада специали-
сты: и государственные чиновники, и эксперты-
аналитики, и представители бизнеса — солидарны 

в том, что необходимо увеличение роли частного 
бизнеса в ОПК. В современных условиях, когда 
смена технологий идет быстрыми темпами, внеш-
няя обстановка резко меняется, большая часть 
российской экономики является частной, трудно 
рассчитывать, что решить задачи противостояния 
имеющимся угрозам можно только за счет госу-
дарственных организаций в ОПК. 

Частный бизнес готов искать свое место в ОПК. 
Часть таких компаний уже работают в качестве по-
ставщиков третьего-четвертого уровней. Они уже 
знают, как работать в сегменте ОПК, понимают его 
сильные и слабые стороны, технологические осо-
бенности, предъявляемые требования к поставщи-
кам, порядок принятия решений. Как показывают 
интервью с представителями таких компаний, ра-
бота по выполнению оборонных заказов интересна 
для них по трем причинам:

• возможность получения заказа, позволяю-
щего загрузить часть мощностей и развер-
нуть производство серийной продукции. 
Частные компании отдают себе отчет в воз-
можном снижении объемов таких заказов из-
за изменений в бюджетной политике и поэ-
тому стараются поддерживать баланс между 
военной и гражданской продукцией в своем 
выпуске. Но, тем не менее, иметь некоторую 
долю оборонной продукции считают крайне 
полезной задачей;

• возможность поддержания и развития на-
правлений, связанных с производством 
высокотехнологический продукции. Уча-
стие в работах по оборонной тематике по-
зволяет формировать и развивать сильный 
коллектив профессионалов. Сегодня на 
внутреннем рынке России крупных граж-
данских предприятий, которые могут сфор-
мировать спрос на высокотехнологическую 

продукцию, крайне мало, поэтому работа с 
оборонными заказами становится условием 
сохранения таких производств в среднем и 
малом бизнесе;

• возможность развития новых техноло-
гических направлений, наработка новых 
компетенций. Особенно если компаниям 
удается получить заказ не только на про-
изводство, но и на проведение НИОКР. В 
последующем эти новые разработки могут 
использоваться и в гражданской продук-
ции компаний.

Интересно, что частные компании не указы-
вают в качестве привлекательного фактора высо-
кую прибыльность при работе по ГОЗ. Рентабель-

ность таких контрактов ограничена, а ценообра-
зование строго контролируется. Многие считают, 
что работа с гражданскими заказами может быть 
гораздо интереснее с точки зрения доходности: 
«Некоторые наши изделия двойного назначения, 
и свободно можно купить некоторые продукты, 
только немногим отличающиеся от того, что мы 
поставляем в армию. Мне известны цены, по ко-
торым продается государству наша продукция, 
и известны цены в нашем магазине. Я вам скажу, 
что цены в магазине выше».

Проблемы, возникающие 
у частных компаний в ОПК

Вместе с тем частные компании отмечают и возни-
кающие проблемы при работе на ОПК. Уже сам по 
себе статус участника реестра ОПК связан с увели-
чением объема отчетности, запросов, документоо-
борота: «Нам стали рассылать кучу всяких бумаг, 
которые раньше не рассылали, — говорит предста-
витель частной компании, вошедшей в реестр, — и 
с нас теперь требуют большое количество всяких 
статистических отчетов».

Много сложностей возникает вокруг вопросов, 
связанных с формированием цены на выпускае-
мые в рамках ГОЗ изделий. По этому направлению 
идет очень серьезный контроль, многочисленные 
проверки, оформляется большой объем обоснова-
ний: «Вот что у нас жестко контролируют — это 

Необходимо привнести в сектор ОПК предпринимательское 
начало, иначе невозможно добиться успеха на крайне 
конкурентном гражданском рынке. Источником такого 

начала может стать развитие кооперационных проектов 
со средним частным технологическим бизнесом

7 Владимир Путин. «Быть сильными: гарантии национальной 
безопасности для России». Российская газета, 20.02.2012
8 Глеб Никитин. «Главное — прийти к единому пониманию, что 
такое государственно-частное партнерство в ОПК». Государ-
ственно-частное партнерство в России // ГЧП-инфо. 2013, N 2. 
С. 42.
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формирование цены. Контролеров по формиро-
ванию цены безумно много, на мой взгляд. Это и 
НИИСУ Минпромторга, это ФАС, это военная при-
емка, это конечный заказчик». 

Помимо жалоб на большое число проверок, ком-
пании отмечают зачастую необоснованные, с их 
точки зрения, требования по корректировке уже 
согласованных цен: «И ФАС, и НИИСУ лезут — и 
очень сильно лезут в нормо-часы, себестоимость и 
так далее. Иной раз оказывается, что цифра, заяв-
ленная ими, отличается в нижнюю сторону на 20% 
от цены, которую мы уже согласовали с заказчиком. 
Главное — непонятно, откуда люди берут эти циф-
ры. Мы вступаем в переговоры, переписываемся, и 
они иногда идут навстречу».

Возникают обременения, связанные с организа-
цией специальной системы управления качеством и 
военной приемки. Для компаний, которые постоян-
но работают с военными заказами и имеют серий-
ный выпуск, это не составляет больших проблем. 
Однако для тех компаний, продукция которых вос-
требована эпизодически или малыми партиями, это 
может стать серьезным барьером. То же самое от-
носится к достаточно сложной системе получения 
сертификации или к необходимости ведения специ-
альных счетов в казначействе. 

В качестве существенной проблемы руководи-
тель одной из частных компаний назвал трудности 
с поставками в рамках ГОЗ продукции, самостоя-
тельно разработанной компанией, но прошедшей 
через этап военных опытно-конструкторских ра-
бот (ОКР): «Есть продукты, которые мы сделали за 
собственные деньги, по собственной инициативе. 
Они конкурентоспособны, они прекрасно подхо-
дят для нужд министерства обороны, но так как по 
ним не было военного ОКРа, то министерство обо-
роны говорит: "Мы не знаем, что это за продукт. 
Он хороший, да, но мы не можем его никуда ста-
вить, потому что он не легализован через военный 
ОКР"».

Частные компании сетуют также, что хотя они 
и входят в реестр организаций ОПК, средства на 
техперевооружение, то есть на модернизацию про-
изводственных мощностей, им не выделяются, в 
отличие от предприятий с государственным уча-
стием. Государство считает, что инвестиционные 
затраты частные компании должны осуществлять 
за собственный счет: «Деньги на модернизацию 
нам не дают. Нам говорят: вы в эти списки никак не 
подпадаете; даже если вы в реестре ОПК, то вы тут 
ни при чем».

Частным компаниям фактически закрыта воз-
можность стать головным исполнителем продук-
ции по ГОЗ. В этом не было бы ничего страшно-
го, если бы сегодня интегрированные структуры, 

традиционно выступающие головными исполни-
телями, не старались по максимуму все поставки 
комплектующих оставлять у себя. Сторонним по-
ставщикам все чаще передают только те заказы, ко-
торые дочерние предприятия в принципе не в со-
стоянии выполнить. «Мы выйти на прямые заказы 
не можем — для негосударственной компании это 
очень тяжело. А у государственных предприятий 
есть установка: делай все сам, не выпускай деньги 
из-под себя. Каждый холдинг должен иметь полно-
стью натуральное хозяйство. Поэтому нам бы луч-
ше иметь прямой контакт с первичным источником 
денег».

В развитие упомянутой выше линии оборонных 
холдингов на то, чтобы все работы выполнять вну-
три своей группы предприятий, в последние годы 
набирает силы опасная тенденция, связанная с по-
пытками включить частные компании в состав 
государственного холдинга. Несмотря на критику 
эффективности интегрированных структур в ОПК 
на очень высоком уровне9, некоторые из этих струк-
тур ведут весьма агрессивную политику по погло-
щению негосударственных компаний. Проведен-
ные интервью показывают, что это не единичные 
случаи: «Они ведут вообще достаточно агрессив-
ную политику в направлении поглощения каких 

бы то ни было компаний, в которых есть хорошие 
компетенции».

Тем не менее, несмотря на все проблемы, приход 
частного бизнеса во все больших масштабах в ОПК 
неизбежен. Необходимо использовать опыт пусть и 
небольшого числа негосударственных компаний, 
уже сегодня работающих на оборонку для 

а) создания системы, обеспечивающий комфорт-
ный приход новых участников на этот рынок в 
качестве поставщиков, 
б) в качестве проводников, наставников для рас-
ширения присутствия подобных им компаний.
Как показывает зарубежный опыт, в последние 

десятилетия активно развивается процесс диффу-
зии гражданских технологий и компаний в сектор 
ОПК. Это не только дает импульс технологическо-
му развитию данного сегмента, но и обеспечивает 
взаимное узнавание, вызывает появление совмест-
ных проектов. По мере расширения присутствия 
«предпринимательского» сектора в ОПК, он сам 

По мере расширения присутствия «предпринимательского 
сектора» в ОПК он сам начнет генерировать предложения 
по развитию взаимодействия с традиционными игроками 

в направлении гражданских рынков

9 В апреле 2017 г. вице-премьер РФ Дмитрий Рогозин на во-
енно-промышленной конференции в Росатоме заявил, что 
механизм слияния оборонных предприятий в вертикально-
интегрированные структуры до сих пор не оправдал себя, 
поставленные цели не достигнуты. «Они не стали ни глобально 
конкурентоспособными, ни высококапитализированными, ни 
устойчиво прибыльными», — констатировал он. Цитата по РИА 
Новости. 18.04.2017. Интернет-ресурс: https://ria.ru/defense_
safety/20170418/1492483303.html
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начнет генерировать предложения по развитию вза-
имодействия с традиционными игроками в направ-
лении гражданских рынков. 

В Институте народнохозяйственного прогнози-
рования РАН предлагают задачу конверсии пере-
вернуть — не столько развивать гражданские про-
изводства на предприятиях ВПК независимо от сте-
пени их готовности, сколько развивать независимое 
гражданское производство, организуя его коопера-
цию с военным. Интеграция должна быть, но нео-
бязательно развиваться на действующих площадях 
ОПК. Если появится кооперация, те компании, ко-
торые уже умеют работать на рынке, включая внеш-
ний, будут выступать заказчиками для оборонных 
предприятий. 

Второй вариант, который предлагают экспер-
ты ИНХП, — использовать предприятия ОПК как 
опытное производство для стартапов и малых ин-
новационных предприятий. Ведь «оборонщики» 
как раз заточены на то, чтобы делать малые партии 
с хорошим качеством. Такие центры двойных тех-
нологий могут апробировать малые опытные пар-
тии на основе своих передовых технологий. «Обо-
ронщикам» это может быть выгодно, плюс возник-
нет обмен технологиями. 

Направления привлечения 
частного бизнеса 
к диверсификации ОПК

На способность организаций российского ОПК к 
диверсификации деятельности с целью дозагрузки 
производственных мощностей выпуском высоко-
технологичной продукции гражданского и двой-
ного назначения наибольшее влияние оказывают 
следующие два фактора. Первый — это готовность 
мощностей предприятий к выпуску продукции 
гражданского и двойного назначения. Второй свя-
зан с наличием маркетинговых, конструкторских и 
административно-управленческих компетенций по 
созданию, организации производства и выводу про-
дукции на гражданский рынок.

Для каждой из организаций ОПК сочетание двух 
этих факторов имеет свои особенности и определя-
ет степень их текущей готовности к выпуску высо-
котехнологичной гражданской продукции. Разбе-
рем каждый из этих факторов подробнее.

Уровень готовности активов ОПК к выпуску 
высокотехнологичной гражданской продукции 
определяется

• наличием производственных мощностей, 
позволяющих выпускать высокотехнологич-
ную гражданскую продукцию;

• загрузкой производственных мощно-
стей предприятий продукцией военного 
назначения;

• наличием дополнительных производ-
ственных мощностей, которые могут быть 
ориентированы на выпуск гражданской 
продукции;

• наличием ограничений на использова-
ние дорогостоящего оборудования вне 

производственных программ государствен-
ного оборонного заказа (ГОЗ) и военно-тех-
нического сотрудничества;

• наличием свободного квалифицированного 
производственного персонала.

При этом высокий уровень готовности органи-
заций ОПК означает их самодостаточность для 
производства готовых изделий и их компонентов, 
а низкий — потребность в поиске внешних биз-
нес-партнеров для выстраивания кооперационных 
цепочек.

Уровень компетенций организаций ОПК в созда-
нии высокотехнологичной гражданской продукции 
характеризуется

• опытом создания и продвижения граждан-
ской продукции на рынок;

• наличием квалифицированных маркетинго-
вых подразделений, задачей которых явля-
ется поиск рыночных запросов на создание 
продукции гражданского и двойного назна-
чения, поиск и работа с заказчиками, орга-
низация сбыта и сервисного обслуживания 
продукции;

• наличием свободных высококвалифициро-
ванных конструкторских кадров;

• возможностью инвестирования средств в 
гражданские проекты;

• опытом организации НИОКР, выстраивания 
оптимальной производственной кооперации 
и подготовки производств к выпуску высоко-
технологичной гражданской продукции на 
заданную стоимость.

Наличие или отсутствие у организаций ОПК тех 
или иных компетенций определяет необходимость 
поиска внешних бизнес-партнеров с целью органи-
зации маркетинговой деятельности, финансирова-
ния проектов, инжиниринга как изделий, так и про-
изводств, внешней кооперации, сбыта продукции.

На рисунке 2 представлена матрица оценки го-
товности организаций ОПК к выпуску высокотех-
нологичной продукции (далее — матрица оценки), 
условно разбитая на девять секторов в зависимости 
от степени воздействия на организацию двух выше-
перечисленных факторов.

Вернемся к предложенной ранее дифференци-
ации организаций ОПК по степени их готовности 
к производству гражданской продукции и посмо-
трим, как они соотносятся этой матрицей. Речь бу-
дет идти об организациях из второй группы (пред-
приятия, которые легко диверсифицируются и уже 
работают на гражданских рынках) и третьей груп-
пы (предприятия, у которых доля гражданской про-
дукции незначительна).

Организации ОПК второй группы — интегриро-
ванные структуры с долей производимой высоко-
технологичной продукции гражданского и двойно-
го назначения более 25%, сосредоточены в секторах 
1, 2, 3, 4 и 5 матрицы оценки. Предварительная оцен-
ка возможностей этих компаний в диверсификации 
своей деятельности позволяет сделать следующие 
выводы об их потребностях в стороннем участии:

• организации обладают специализирован-
ными производственными мощностями, 
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позволяющими организовать полную (за 
редким исключением) внутреннюю коопера-
цию для производства продукции граждан-
ского и двойного назначения;

• требуется участие государства в части, каса-
ющейся определения приоритетов социаль-
но-экономического, инфраструктурного и 
транспортного развития страны, выработки 
разумных протекционных мер для выво-
да российской продукции на внутренний 
рынок;

• требуются внешние (для организаций ОПК) 
источники финансирования новых проектов;

• в ряде случаев необходим поиск бизнес-пар-
тнеров для связи с внешним (для организа-
ций ОПК) инновационным сообществом, 
определения рыночных потребностей и вы-
вода продукции на рынок.

Организации ОПК третьей группы — интегри-
рованные структуры с незначительной (до 10%) до-
лей гражданской продукции, сосредоточены в сек-
торах 6, 7, 8 и 9 матрицы оценки. Их деятельность 
характеризуется:

• загрузкой производственных мощностей вы-
пуском продукции по контрактам государ-
ственного оборонного заказа и по линии во-
енно-технического сотрудничества;

• ограничением использования части уни-
кальных производственных линий для вы-

пуска непрофильной продукции;
• как правило, низкими маркетинговыми ком-

петенциями для работы на гражданском 
рынке, отсутствием опыта организации про-
даж и сервисного обслуживания граждан-
ской продукции;

• слабым опытом или отсутствием опыта кон-
струирования продукции под заданную сто-
имость для массового производства;

• ограниченностью состава высококвалифи-
цированного конструкторского персонала, 
занятого в НИОКР военного назначения;

• неразвитым механизмом коммерциализации 
результатов интеллектуальной деятельно-
сти, полученных в результате выполнения 
НИОКР военного назначения;

• ограниченностью или по разным причинам 
отсутствием собственных средств для фи-
нансирования гражданских проектов;

• как правило, отсутствием разделения ресур-
сов и затрат профильных и непрофильных 
бизнесов.

Предварительная оценка возможностей органи-
заций ОПК третьей группы по диверсификации 
деятельности позволяет сделать следующие вы-
воды об их потребностях в стороннем участии. В 

большинстве случаев производство высокотехноло-
гичной продукции гражданского и двойного назна-
чения требует организации широкой кооперации с 
внешними производителями комплектующих. Су-
ществует потребность взаимодействия с внешними 
посредниками для работы с рынком, в функции ко-
торых должны входить поиск рыночных потребно-
стей, работа с заказчиками, сбыт продукции и орга-
низация ее сервисного обслуживания. В отдельных 
случаях существует необходимость в управлении 
проектами, включая организацию (или отбор и при-
обретение результатов) НИОКР, организацию коо-
перации и подготовки производства, управление 
жизненным циклом продукции. Также существует 
потребность поиска внешних источников финанси-
рования проектов.

Результаты предварительного анализа потребно-
стей организаций ОПК в сторонней поддержке ди-
версификации их деятельности с целью дозагрузки 
мощностей производством высокотехнологичной 
продукции гражданского и двойного назначения, в 
соответствии с представленной матрицей оценки, 
приведены в таблице 1 (см. Приложение).

В процессе диверсификации бизнеса организа-
ций ОПК могут быть привлечены три типа сторон-
них соисполнителей.

1. Бизнес-партнеры — сторонние организации, 
которые могут выступать в роли генераторов 
проектов и бизнес-идей, соинвесторов и ор-

ганизаторов продаж и сервисного обслужи-
вания продукции. Наиболее приемлемой для 
обеих сторон формой сотрудничества явля-
ется создание совместного предприятия с за-
ранее оговоренной формой участия, правами 
и обязанностями бизнес-партнера.

2. Инжиниринговые компании, обеспечиваю-
щие максимальное использование научно-
производственных возможностей организа-
ций ОПК в рамках реализации гражданских 
проектов, которые могут выступать в роли 
организаторов управления проектами разра-
ботки продукции и доведения ее до стадии 
массового производства, включая вопросы 
организации внутренней и внешней коопе-
рации. Инжиниринговые компании нани-
маются в случае необходимости в качестве 
научно-технического аутсорсинга в ходе ре-
ализации проектов.

3. Поставщики комплектующих изделий, 
определенные в процессе организации про-
изводственной кооперации в рамках реали-
зации проектов. Данные компании работа-
ют по договору с центрами капитализации 
проектов, в качестве которых могут высту-
пать как сами организации ОПК и/или их 

В большинстве случаев производство высокотехнологичной 
продукции гражданского и двойного назначения 

требует организации широкой кооперации с внешними 
производителями комплектующих
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структурные подразделения, отвечающие за 
развитие гражданской продукции, так и об-
разованные с бизнес-партнером совместные 
предприятия. В случаях использования про-
мышленных мощностей организаций ОПК 
в рамках выпуска продукции по сторонним 
заказам бизнес-партнера (сектор 9), заказчи-
ком может выступать сам бизнес-партнер.

Для организаций ОПК второй группы в качестве 
соисполнителя может привлекаться бизнес-партнер 
с целью вывода продукции на новые рынки. Для 
организаций ОПК третьей группы помимо биз-
нес-партнеров могут быть привлечены на правах 
научно-технического, технологического и произ-
водственного аутсорсинга инжиниринговые компа-
нии и поставщики комплектующих изделий. Более 
конкретные рекомендации по привлечению орга-
низациями ОПК сторонних соисполнителей проек-
тов создания продукции гражданского и двойного 
назначения возможны после проведения более де-
тального анализа их деятельности, возможностей и 
потребностей.

На перспективу надо ставить задачу расширения 
числа поставщиков ОПК из сегмента предпринима-
тельского бизнеса и снижения уровня участия госу-
дарства в ОПК. Необходимо активнее продолжать 
процесс приватизации холдингов ОПК — именно 
эта задача ставилась в качестве стратегического 
ориентира, например, при создании некоторых вер-
тикально-интегрированных структур. Пока работа 
в этом направлении ведется в крайне ограниченных 
масштабах (в качестве примера можно привести 
«Концерн "Калашников"» и «Вертолеты России»). 
Как показывают проведенные интервью, эксперты 
считают, что начинать такую приватизацию надо 
с организаций, «участвующих в кооперации вто-
рого-четвертого уровня, не затрагивая интегра-
торов верхнего уровня. Кооперация второго-чет-
вертого уровня более свободная, более дешевая и 
дублирующаяся». 

Разумеется, надо тщательно подходить к вопро-
су о том, кто станет покупателем доли государства, 
чтобы не оказаться в ситуации приватизации 1990-х 
гг., когда оборонные предприятия покупали только 
для того, чтобы сдать в металлолом оборудование, 
а на освободившихся площадях организовать тор-
говый центр. В этом смысле надежным партнером 
государства могут стать частные компании, уже за-
рекомендовавшие себя работой в сфере ОПК. Аль-
тернативным вариантом может стать участие в при-
ватизации менеджмента самих организаций ОПК, 
имеющего проработанную стратегию их дальней-
шего развития. 
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ВОЗМОЖНЫЕ ПОДХОДЫ 
К КООРДИНАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРИ ДИВЕРСИФИКАЦИИ ОПК

Рисунок 3
Роль и место Центра координации работ по диверсификации ОПК в системе удовлетворения 
потребностей потенциальных потребителей в высокотехнологичной гражданской продукции

Основные отрасли —
потенциальные потребители

гражданской продукции предприятий ОПК
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Привлечение сторонних частных компаний 
при реализации проектов по диверсифика-
ции ОПК является, безусловно, назревшей 

и эффективной мерой. Однако реализоваться она 
сможет только при условии проведения серьезных 
изменений на уровне как отдельных организаций, 
так и на уровне системной поддержки процесса 
диверсификации в ОПК. Необходимость измене-
ний связана с тем, что для производства военной 
продукции и для производства и освоения новых 
рынков высокотехнологичной гражданской про-
дукции в большинстве случаев требуются прин-
ципиально разные компетенции, обусловливае-
мые различиями этих сегментов в

• технических требованиях;
• экономических параметрах;
• применяемых материалах и комплекту- 

ющих;
• системах контроля качества;
• сертификации;
• способах финансирования;
• порядке формирования цены и издержек;
• типах заказчиков и способах поддержания 

отношений с ними; 
• представлениях о конкурентоспособности;
• сервисном обслуживании и др.
Попытки перенесения тех компетенций и тра-

диций, которые сформировались сегодня у спе-
циалистов организаций ОПК на гражданскую 
продукцию могут закончиться весьма печально. 
Развитие гражданского сегмента внутри этих 
предприятий будет связано с длительными про-
цедурами, высокими накладными расходами, 
ограничениями по секретности, что смерти по-
добно при работе на высококонкурентных рынках 
гражданской продукции. Они столкнутся с рядом 
негативных факторов, обусловленных их приори-
тетной сосредоточенностью на выполнении обо-
ронной тематики, таких как

• отсутствие у предприятий компетенций в 
производстве гражданской продукции;

• отсутствие представлений о гражданской 
продукции, потребной потенциальным по-
купателям, попытки продать то, что умеет 
делать предприятие;

• действия по диверсификации будут реа-
лизовываться по остаточному принципу 
и столкнутся со скепсисом и неприятием 
(«Не мешайте работать!»);

• результат будет минимальным, подоб-
ным тому, что проявился в ходе преды-
дущих попыток конверсии: выпускае-
мой продукции будут присущи три от-
рицательных свойства: «дорого, долго и 
некачественно»;

• даже в случае успеха какого-либо проек-
та полученные результаты вряд ли смогут 
быть тиражированы на другие предпри-
ятия (корпорации, концерна, компании 
и т. д.).

Предлагаются следующие направления изме-
нений, необходимых для эффективной диверси-
фикации ОПК. 

Выделенная бизнес-единица

Задача по реструктуризации бизнеса не уникаль-
на. Оказываясь перед необходимостью ее реше-
ния, крупные отечественные и зарубежные мно-
гопрофильные компании осуществляют внутрен-
нюю реорганизацию, заключающуюся в форми-
ровании специализированной организационной 
структуры (бизнес-единицы), в которую объеди-
няются несколько направлений, не относящих-
ся к профильной деятельности. Она может быть 
сформирована путем создания дочерней органи-
зации, за счет привлечения внешнего партнера на 
условиях аутсорсинга либо через организацию 
совместного предприятия.

Такая структура должна обладать определен-
ной самостоятельностью. Ей делегируются пол-
номочия по решению оперативных вопросов, и 
на нее возлагаются определенные обязанности в 
финансово-экономической, социальной, научно-
технической и производственно-технологической 
сферах. Специализированная структура наиболее 
эффективно используется в практике управления 
диверсифицированными (многопродуктовыми) 
компаниями при значительной территориальной 
разобщенности производств. Относительно са-
мостоятельная работа подобной структуры при 
жесткой системе финансового контроля со сторо-
ны ее акционеров (собственников) и персональ-
ной ответственности обеспечивает устойчивость 
группы направлений в целом, поскольку неудачи 
одного направления (бизнеса) не могут нанести 
серьезного ущерба всей организации. 

Формирование такой структуры целесообразно 
осуществлять преимущественно на средства не-
государственных инвесторов или кредитных ор-
ганизаций. В этой связи ввиду высокого риска для 
предприятий группы оборонно-промышленного 
комплекса, у которой доля военной продукции до-
стигает 90% и более, представляется рациональ-
ным вариант с привлечением внешнего партнера. 
То есть необходима поддержка процесса создания 
внешних (внекорпоративных) специализирован-
ных структур и привлечения их для решения про-
блемы радикального увеличения выпуска высоко-
технологичной гражданской продукции. 

Однако работа такой структуры окажется эф-
фективной и результативной лишь в случае лич-
ной вовлеченности руководства предприятий и 
интегрированных структур ОПК в организацию 
этих непрофильных производств, в построение 
оптимальных бизнес-процессов, возможно, в ре-
формирование системы управления непрофиль-
ными проектами, а также в обеспечение потреб-
ными для их реализации инвестициями на усло-
виях софинансирования. 

Создание интерфейса  
внутри организации ОПК

Одновременно в организации ОПК в случае по-
явления структуры, специализирующейся на 
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развитии высокотехнологичной гражданской 
продукции, целесообразно рассмотреть создание 
специализированного подразделения, которое бы 
обеспечивало «дружественный интерфейс» при 
взаимодействии с ней. Возможны два варианта 
создания такой «ответной» части:

• формирование в составе предприятия ОПК 
структурного подразделения, отвечающе-
го за организацию взаимодействия с упо-
мянутой независимой структурой, а также 
за содействие ей и обеспечение использо-
вания ею производственных мощностей 
и других активов. При этом структурное 
подразделение предприятия ОПК должно 
быть наделено соответствующими права-
ми и полномочиями;  

• привлечение для исполнения функций 
«ответной части» какого-либо дочернего 
общества предприятия ОПК, обладающего 
накопленными компетенциями в сопрово-
ждении мероприятий технического пере-
вооружения производственных площадок. 

Создание Центра координации  
работ по диверсификации ОПК

Необходимость развития новых конкурентоспо-
собных и саморазвивающихся гражданских на-
правлений в условиях отсутствия на предприяти-
ях ОПК внут ренних ресурсов для саморазвития 
обусловливает целесообразность участия в ре-
шении вышеперечисленных системных проблем 
специализированного Центра по диверсифика-
ции, создаваемого на федеральном уровне. 

Задачей такого центра станет поддержка в 
пере ориентации тех организаций ОПК, где вы-
пуск оборонной продукции составляет 90% за-
грузки, на освоение и производство после 2020 г. 
востребованной высокотехнологичной граждан-
ской продукции. Он должен стать методическим 
и консультационным центром для предприятий 
ОПК, стремящихся развивать продажи граж-
данской продукции. Обеспечивать работу тако-
го центра было бы правильно не только за счет 
средств бюджета, но и за счет взносов интегриро-
ванных структур ОПК.

Попробуем перечислить возможные основные 
направления деятельности такого центра.

Во-первых, надо обеспечить относитель-
но несложную процедуру появления на базе 

предприятий ОПК описанных выше специали-
зированных бизнес-единиц, ориентированных на 
работу на гражданских рынках. Эта процедура 
должна быть единообразной и согласованной на 
высоком уровне, чтобы руководители предпри-
ятий ОПК не опасались ответственности за само-
деятельность. Также потребуется урегулировать 
вопросы по использованию активов предприятий 
ОПК для деятельности таких бизнес-единиц.

Во-вторых, необходимо повысить качество 
управления и в самих организациях ОПК, и в тех 
обособленных бизнес-единицах, которые будут 
специализироваться на гражданской тематике. 
Это позволит эффективно управлять разработ-
кой, производством и выводом на рынок продук-
ции гражданского назначения. Менеджмент в 
ОПК и гражданских отраслях серьезно отличает-
ся, и тем руководителям ОПК, кто будет отвечать 
за работу в последних, придется осваивать целый 
ряд новых компетенций, прежде всего, связан-
ных с управлением затратами, маркетингом, про-
движением и сбытом продукции. Целесообразно 
централизовать переподготовку менеджмента 
и иметь единый банк кандидатов на вакантные 
должности в создаваемых бизнес-единицах. Так-
же целесообразно предусмотреть гарантии по 
возврату специалистов и руководителей бизнес-
единиц в «материнское» предприятие ОПК на 
равноценные позиции в случае неуспеха граждан-
ского бизнеса.

В-третьих, имеет смысл в ряде случаев орга-
низовывать объединенную систему маркетинга, 
продаж, логистики, продвижения производимой 
гражданской продукции. В частности, такая ин-
фраструктура может быть полезной при органи-

зации взаимодействия с крупными корпорациями 
из гражданского сектора (в том числе с госуча-
стием) и при организации работы на зарубежных 
рынках. 

В-четвертых, необходимо вести информаци-
онную базу, в которой бы отражалось наличие у 
предприятий ОПК оборудования, которое можно 
дозагружать гражданскими заказами; перечень 
объектов интеллектуальной собственности; име-
ющиеся потребности по привлечению поставщи-
ков; предложения по созданию совместных биз-
несов на базе существующих активов.

В-пятых, необходимо наладить консультаци-
онное сопровождение процессов диверсифика-
ции. В первую очередь, целесообразно прове-
сти тщательный технологический аудит каждой 

Целесообразно создать на федеральном уровне 
специализированный Центр по диверсификации 
ОПК. Он должен стать источником методической 

и консультационной поддержки для предприятий ОПК, 
стремящихся развивать продажи гражданской продукции
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организации ОПК, на основании которого вы-
явить ее сильные и слабые стороны, компетен-
ции, которые могут быть востребованы на граж-
данских рынках. В дальнейшем потребуется 
вести консультации по вопросам реорганизации 
систем управления, разработки стратегий, поис-
ка специалистов и руководителей, управления 
издержками.

В-шестых, масштабная диверсификация невоз-
можна без привлечения значительных финансо-
вых ресурсов. Необходима помощь в привлечении 
инвестиций, кредитов/займов, гарантий. Возмож-
на организация с участием Центра специализиро-
ванной финансовой структуры, обеспечивающей 
предоставление льготных займов (по аналогии с 
Фондом развития промышленности), гарантий 
или венчурных инвестиций (в том числе совмест-
но с фондом «Гражданские технологии ОПК», 
действующим при поддержке Российской венчур-
ной компании).

В-седьмых, центр обязан взять на себя систем-
ную работу по обеспечению процесса диверсифи-
кации необходимой нормативной базой, решени-
ями соответствующих органов управления. Для 
этого он должен провести аудит законодательства 
и системы регулирования в этой сфере. Кроме 
того, центр мог бы взять на себя системную ра-
боту по совершенствованию нормативного регу-
лирования в направлении снижения барьеров для 
входа частного бизнеса в ОПК, введения в оборот 
имеющихся РИДов, трансфера технологий и т. д.

При организации данного центра крайне важ-
но соблюсти условие обязательности его форми-
рования на принципах государственно-частного 
партнерства. В процессе его создания и в ходе 
развития обязательно должны привлекаться спе-
циалисты из частных компаний, имеющих опыт и 
успехи в работе на гражданских рынках. 

Схематически роль и место центра в системе 
удовлетворения потребностей потенциальных по-
требителей в высокотехнологичной гражданской 
продукции представлены на рисунке 3. 
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Всвоем ежегодном послании Федеральному 
собранию в декабре 2016 г. президент РФ 
В.В. Путин поставил задачу довести к 2025 

г. долю гражданской продукции до 30% от общего 
объема производства ОПК, а к 2030 — до 50%.

Эта задача не имеет прямолинейного решения, 
сводящегося к указанию каждому предприятию 
ОПК организовать выпуск гражданской продук-
ции на своих мощностях. Как показывает практика 
реализации программ так называемой конверсии, 
такой путь приводит к низкой эффективности соз-
даваемых производств и слабой конкурентоспо-
собности выпускаемой гражданской продукции.

Сегодня сектор ОПК в значительной степени 
продолжает оставаться «государством в государ-
стве». Более того, в последнее время тенденция 
его обособления, выстраивания самодостаточного 
«натурального хозяйства» только усилилась. В то 
же время ОПК может и должен играть важнейшую 
роль в развитии национальной экономики по сле-
дующим направлениям:

• научно-техническое развитие: трансфер 
технологий (в обе стороны), прорывные 
НИОКР. В развитых странах сегодня ОПК 
становится не только источником новых 
технологий для гражданских сегментов, но 
и активным их потребителем;

• место применения квалифицированных ка-
дров и их источник для других сегментов 
экономики;

• основа для формирования экосистемы высо-
котехнологических компаний: поставщики 
третьего-четвертого уровня комплектации, 
поставщики оборудования и технологий, 
партнеры по производству гражданской 
продукции.

Для активизации роли ОПК в указанных на-
правлениях необходим дифференцированный под-
ход к работающим в этом секторе организациям. 
Предлагается следующая классификация предпри-
ятий ОПК:

1. те, кто принципиально не вписывается в 
рынки гражданской продукции (ядерный 
оружейный комплекс, ракетные системы);

2. те, кто легко диверсифицируется и уже ра-
ботает на гражданских рынках;

3. те, кого возможно диверсифицировать, но с 
большими затратами и серьезной реоргани-
зацией.

Внимание должно быть сосредоточено, прежде 
всего, на втором и третьем сегментах. Необходи-
мо привнести в них предпринимательское начало, 
иначе невозможно добиться конкурентоспособ-
ности на гражданском рынке. Источником такого 
начала может стать развитие кооперационных про-
ектов со средним частным технологическим биз-
несом. 

Часть таких компаний уже работают в качестве 
поставщиков третьего-четвертого уровней. Они 
знают, как работать в сегменте ОПК, понимают 

его сильные и слабые стороны, технологические 
особенности, предъявляемые требования к постав-
щикам, порядок принятия решений. Однако даже 
они продолжают испытывать сложности и ограни-
чения при взаимодействии с государством и «стар-
шими партнерами». Необходимо привлекать их

а) для создания системы, обеспечивающей ком-
фортный приход новых участников в качестве 
поставщиков для ОПК,
б) в качестве проводников, помогающих органи-
зациям ОПК найти свое место на гражданских 
рынках. 
По мере расширения присутствия предприни-

мательского сектора в ОПК он сам начнет генери-
ровать предложения по развитию взаимодействия 
с традиционными игроками в направлении граж-
данских рынков. 

Однако в системе ОПК должны произойти се-
рьезные трансформации, обеспечивающие воз-
можность интеграции в него предпринимательско-
го начала. Следует провести селекцию по каждой 
организации ОПК в разрезе потенциала ее взаимо-
действия с предпринимательским сектором. Для 
кого-то частный бизнес станет всего лишь постав-
щиком комплектующих, а для кого-то — партне-
ром по выходу на гражданские рынки.

Следующим шагом должно стать появление на 
базе тех организаций ОПК, у которых недоста-
точно высок уровень компетенции по работе на 
гражданских рынках, особой бизнес-единицы, от-
ветственной за это направление. Она может быть 
создана либо путем формирования дочерней ор-
ганизации, либо за счет привлечения внешнего 
партнера на условиях аутсорсинга, либо через об-
разование совместного предприятия. Формирова-
ние такой структуры целесообразно осуществлять 
преимущественно на средства негосударственных 
инвесторов или кредитных организаций. Одновре-
менно в самой организации ОПК должно быть соз-
дано специализированное подразделение, которое 
бы обеспечивало «дружественный интерфейс» при 
взаимодействии с этой бизнес-единицей.

Для поддержки описанных процессов на феде-
ральном уровне должен появиться Координацион-
ный центр по вопросам диверсификации ОПК. Он 
мог бы решить следующие задачи:

• разработать процедуры появления на базе 
предприятий ОПК бизнес-единиц, работаю-
щих на гражданских рынках. Также потре-
буется урегулировать вопросы по использо-
ванию активов предприятий ОПК для дея-
тельности бизнес-единиц;

• организовать переподготовку менеджмента 
и иметь единый банк кандидатов на вакант-
ные должности в создаваемых бизнес-еди-
ницах. В ОПК должны появиться люди, ко-
торые умеют эффективно управлять разра-
боткой, производством и выводом на рынок 
продукции гражданского назначения;

• организовать объединенную систему марке-

ВЫВОДЫ
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тинга, продаж, логистики, продвижения вы-
пускаемой гражданской продукции. Такая 
инфраструктура может быть полезной при 
организации взаимодействия с крупными 
корпорациями из гражданского сектора (в 
том числе с госучастием) и при организации 
работы на зарубежных рынках;

• создать информационную базу, в которой 
бы отражалось наличие у предприятий ОПК 
оборудования для выпуска гражданской 
продукции, перечень объектов интеллекту-
альной собственности, имеющиеся потреб-
ности по привлечению поставщиков, пред-
ложения по созданию совместных бизнесов 
на базе имеющихся активов;

• наладить консультационное сопровождение 
процессов диверсификации по вопросам 
реорганизации систем управления, разра-
ботки стратегий, поиска специалистов и 
руководителей, управления издержками. 
Провести технологический аудит каждой 
организации ОПК;

• обеспечить привлечение финансовых ре-
сурсов: инвестиций, кредитов/займов, га-
рантий. Возможна организация специали-
зированной финансовой структуры, обеспе-
чивающей предоставление льготных займов 
(по аналогии с Фондом развития промыш-
ленности).

Рассматривая проблему диверсификации ОПК 
в комплексе, необходимо сосредоточиться на ре-
шении ключевой задачи: повышении степени ин-
теграции ОПК в народное хозяйство. Необходимо 
развивать систему поставщиков для ОПК из чис-
ла компаний, активно работающих в гражданском 
сегменте экономики. Для этого потребуется кор-
ректировать базовые правила игры в ОПК (в том 
числе на уровне системы ценообразования), созда-
вая стимулы к аутсорсингу, экономии издержек. 
Именно таким путем удастся обеспечить устой-
чивое развитие ОПК в современных условиях. 
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Таблица 1
Оценка необходимости привлечения сторонних организаций  
в рамках диверсификации направлений деятельности организаций ОПК

№ 
п/п Компетенции

Варианты оценки готовности организаций ОПК к диверсификации 
бизнеса согласно приведенной матрицы *

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1

Определение запросных позиций потенци-
альных покупателей из числа российских и 
зарубежных потребителей. Выявление новых 
рыночных ниш

ВСК ВСК/БП БП

2

Отбор инновационных проектов, реализация 
которых удовлетворит такие запросные пози-
ции и/или позволит занять новые рыночные 
ниши

ВСК ВСК/БП БП

3

Поиск и привлечение внебюджетных источни-
ков финансирования отобранных инноваци-
онных проектов, формирование пула интере-
сантов

ГК ГК/БП БП ГК/БП БП

4 Приобретение инновационных проектов ГК ГК/БП БП ГК/БП БП

5

Управление доведением инновационных про-
ектов до девятого уровня технологической 
готовности силами структур оборонного ком-
плекса и/или внешних инжиниринговых ком-
паний

ВСК ВСК/
ИК ИК

6
Проработка оптимальной производственной 
кооперации и определение предприятия-инте-
гратора

ВСК ВСК/ИК ИК

7
Размещение заказов на производство высоко-
технологичной гражданской продукции и ко-
ординация их выполнения

ВСК ВСК/
БП БП

8
Сбыт произведенной высокотехнологичной 
гражданской продукции и организация ее сер-
висного обслуживания

ГК ГК/БП БП

* Условные обозначения:
ГК — государственная компания, интегрированная структура российского ОПК;
ВСК — внутренние структуры компании (ГК), в сферу ответственности  
которых входит развитие направления продукции гражданского и двойного назначения;
БП — бизнес-партнер;
ИК — инжиниринговая компания.
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