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Аннотация. Основной целью выполненного авторами исследования выступало изучение особен-

ностей современного состояния и стратегического управления развитием предприятий, входящих 

в оборонно-промышленный комплекс, в условиях динамичной среды глобального рынка и опре-

деление наиболее эффективных направлений их развития на примере российского вертолётострое-

ния. Методология и инструментарий исследования базируются на сопоставлении и сравнительной 

оценке деятельности ведущих корпораций России и стран зарубежья, занимающихся разработкой 

и производством вертолётов. Анализ современного состояния и стратегического управления от-

расли вертолётостроения проведен на базе информации, имеющейся в открытом доступе. Источ-

ник основных проблем функционирования предприятий ОПК, в частности вертолётостроения, 

лежит в плоскости особенностей стратегического управления его развитием, которое определяют 

крупные холдинги под пристальным вниманием государства. Одним из наиболее актуальных 

направлений развития предприятий данной отрасли является диверсификация производства 
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Введение. Современные условия разви-

тия экономики в России, характеризую-

щиеся стохастичностью и неустойчиво-

стью социально-экономических процес-

сов, вызванные ужесточением конкурен-

ции на глобальных рынках, определяют 

необходимость поиска новых решений в 

области управления стратегическим раз-

витием предприятий промышленности. 

Особенно остро данная проблема стоит 

перед компаниями, входящими в оборон-

но-промышленный комплекс (ОПК), ко-

торый выступает основой наукоёмкого, 

высокотехнологичного промышленного 

сектора России. 

Одним из средств, способных повысить 

экономическую эффективность функцио-

нирования отечественных промышленных 

предприятий, входящих в оборонно-про-

мышленный комплекс, является исполь-

зование ресурсного похода в управлении 

их стратегическим развитием. 

До настоящего времени многие теоре-

тические и практические аспекты форми-

рования, выбора и эффективной реализа-

ции стратегии развития предприятий ОПК 

посредством применения ресурсного под-

хода остаются слабо апробированными, 

недостаточно разработанными и требуют 

проведения дальнейших исследований. 

Цель данного исследования состоит в 

изучении особенностей современного со-

стояния и стратегического управления раз-

витием предприятий, входящих в ОПК, в 

условиях динамичной среды глобального 

рынка и определении наиболее эффектив-

ных направлений их развития на примере 

российского вертолётостроения.

Специфические особенности функци-

онирования и стратегического управления 

развитием российского оборонно-про-

мышленного комплекса рассматривались в 

работах В.Л. Макарова и А.Е. Варшавс кого 

[3], Б.Н. Кузыка [5], В.Н. Рассадина [8], 

А.В. Соколова [9] и др. Однако в силу того, 

что проблема стратегического управления 

предприятиями ОПК комплексная и мно-

гомерная, до сих пор остается множество 

вопросов, требующих дальнейшей разра-

ботки. Одним из теоретических подходов 

в методологии стратегического управле-

ния предприятиями выступает ресурсный, 

основы которого были заложены в рабо-

тах зарубежных исследователей Й. Шум-

петера [13], Э. Пенроуз [17], Б. Вернель-

фельта [20], К. Прахалада и Г. Хамела [18], 

Р. Гранта [15], Д. Коллиза [14], Д. Тиса [19] 

и др. Данный подход как способ управле-

ния предприятиями рассматривался в ра-

ботах В.С. Катькало [4], В.С. Ефремова и 

по линии гражданской продукции, с одной стороны, с целью увеличения объёмов выпуска про-

дукции и улучшения финансового положения и, с другой стороны, для снижения зависимости 

предприятий от государственного оборонного заказа. Разработка двойных технологий и выпуск 

продукции двойного назначения позволяет не только сохранять мощный оборонно-промышлен-

ный комплекс, но и ускорять развитие экономики в целом. Предложен алгоритм формирования 

оптимальной стратегии диверсификации производства на основе использования «двойных 

технологий». Получаемая от реализации продукции, созданной на базе «двойных технологий», 

прибыль позволит компенсировать часть расходов на разработку военной техники.

Ключевые слова: оборонно-промышленный комплекс, ключевые компетенции, ресурсы пред-

приятий, вертолётостроение, ресурсный подход, диверсификация. 
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И.А. Ханыкова [1, 2] и др. Однако специ-

фика стратегического управления, при-

сущая предприятиям оборонно-промыш-

ленного комплекса, накладывает особый 

отпечаток на использование ресурсного 

подхода в управлении ими и актуализиру-

ет дополнительные исследования в данном 

направлении. 

Методы и методология. Методология и 

инструментарий настоящего исследования 

базируются на сопоставлении и сравни-

тельной оценке деятельности ведущих 

корпораций России и зарубежных стран, 

занимающихся вертолётостроением. К 

основным методам исследования мож-

но отнести: экономико-статистический, 

сравнительный анализ (при сопоставле-

нии показателей деятельности анализи-

руемых предприятий), графическое опи-

сание, финансово-экономический анализ 

(при оценке экономических показателей 

предприятий).

Состояние и тенденции развития пред-
приятий оборонно-промышленного комп-
лекса в современной России и зарубежных 
стран. В высокотехнологичном секторе 

российской экономики оборонно-про-

мышленный комплекс характеризуется 

высокой наукоёмкостью, значительной 

капиталоёмкостью, сложностью выпу-

скаемой продукции, перспективностью в 

модернизации национальной экономики. 

ОПК является неотъемлемым элементом 

системы укрепления обороноспособности 

государства, обеспечения его националь-

ной безопасности. Доля производства во-

енной продукции на предприятиях ОПК 

доминирует над выпуском гражданской.

Как показал анализ, для мировых ком-

паний оборонно-промышленного ком-

плекса характерны следующие тенденции 

развития:

 – увеличение в последние десятиле-

тия затрат на разработку и производство 

высокотехнологичной техники в несколь-

ко раз, что обусловливает необходимость 

для предприятия иметь доступ к дешево-

му и долгосрочному капиталу, обладать 

достаточным производственным потен-

циалом;

 – рост стоимости изделий и повыше-

ние их функциональных возможностей 

приводят к сокращению поставок военной 

продукции, что вынуждает производителей 

наращивать активность на гражданских 

сегментах рынка, в том числе с помощью 

использования «двойных технологий»;

 – повышение требований к качеству 

продукции и удорожание её стоимости 

обу словили переход к продаже не отдель-

ного изделия, а его жизненного цикла.

Эти тенденции изменили модель управ-

ления стратегическим развитием предпри-

ятий ОПК: как в России, так и за рубежом 

наблюдается концентрация производите-

лей высокотехнологичной оборонной про-

дукции, особенно производителей авиа-

ционной техники. Так, например, веду-

щая авиастроительная корпорация США 

Boeing поглотила ряд вертолетных ком-

паний: в 1960 г. компанию Vertol Aircraft, 

в 1996 г. корпорацию Rockwell, а в 1997 г. 

концерн McDonnell Douglas, который пе-

ред этим сам поглотил компанию Douglas 

и авиастроительное подразделение корпо-

рации Hughes (разработчика вертолета AH-

64 «Apache»). В Европе наблюдается ана-

логичная тенденция. Например, вторая в 

мире по объему продаж корпорация BAE 

Systems была основана в 1960 г. как British 

Aircraft Corporation путем объединения 

ведущих авиастроительных компаний Ве-

ликобритании. В 1977 г. она преобразует-

ся в государственную корпорацию British 
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Aerospace, а после приватизации в 1999 г. 

объединяется с британской корпорацией 

Marconi Electronic Systems, имеющей ак-

тивы в авиации, производстве электро-

ники и судостроении. В результате дан-

ного слияния образовалась корпорация 

BAE Systems, поглотившая ряд компаний 

по выпуску бронетехники и артиллерии 

и ставшая ведущей военно-промышлен-

ной корпорацией Великобритании. Поз-

же BAE Systems провела реструктуриза-

цию, продав часть своих европейских ак-

тивов, и переориентировалась на рынок 

США. 

В 2004 г. BAE Systems поглотила амери-

канского лидера в области производства 

артиллерии United Defense, а в 2007 г. при-

обрела крупного производителя бронетех-

ники – компанию Armor Holdings. В ре-

зультате BAE Systems заняла ведущее место 

на рынке вооружений США [6]. 

Аналогично путем поглощения фран-

цузской военной электронной корпора-

цией Thomson-CSF британской компании 

Racal был создан концерн Thales. 

Чтобы не быть вытесненными с миро-

вого рынка высокотехнологичной продук-

ции, не потерять имеющийся научно-

технологический потенциал, в России про-

вели интеграцию предприятий разработчи-

ков и производителей оборонной высоко-

технологичной продукции в государствен-

ные корпорации. К примерам интеграции 

предприятий ОПК относится формирова-

ние холдинга АО «Вертолеты России», ко-

торый объединяет предприятия, осуществ-

ляющие:

 – разработку вертолетов – ПАО «МВЗ 

им. М.Л. Миля», ПАО «Камов», ПАО «Ка-

занский вертолетный завод»;

 – серийное производство вертолетов 

– ПАО «Казанский вертолетный завод» 

(«КВЗ»), АО «Улан-Удэнский авиацион-

ный завод» («У-УАЗ»), ПАО «Ростовский 

вертолетный завод» («Роствертол»), ПАО 

«Кумертауское авиационное производ-

ственное предприятие» («КумАПП»), ПАО 

ААК «Прогресс»;

 – производство агрегатов и комплек-

тующих изделий – ПАО «Ступинское ма-

шиностроительное производственное 

предприятие», ПАО «Редуктор-ПМ»;

 – сервис вертолетной техники – ПАО 

«Вертолетная сервисная компания», авиа-

ремонтные заводы в Новосибирске, Сара-

тове, Чите, Санкт-Петербурге и Кали-

нинграде.

Интеграция благоприятно сказалась на 

развитии отечественного вертолётострое-

ния, о чём свидетельствуют увеличение 

выпуска продукции, капиталовложений в 

разработку и производство новой техни-

ки, модернизация производственной базы, 

привлечение дополнительного персонала 

на предприятия. Однако, несмотря на по-

ложительные сдвиги в развитии отрасли, 

российские производители уступают зару-

бежным конкурентам по показателям про-

изводительности труда (табл. 1).

Разрыв в производительности труда об-

условлен различиями в системе органи-

зации производственных процессов на 

российских и зарубежных предприятиях. 

Иностранные компании специализиру-

ются на выполнении работ на отдельных 

стадиях производственного процесса, ко-

торые вносят существенный вклад в соз-

дание рыночной ценности (маркетинг, 

разработка продукта, финальная сборка 

и испытания, послепродажное обслужи-

вание), передавая выполнение остальных 

работ внешним поставщикам. В России же 

производственный цикл изделия практи-

чески полностью сконцентрирован внутри 
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отдельного предприятия, что приводит к 

снижению гибкости российских произ-

водителей. Необходимо подчеркнуть, что 

практически все предприятия вертолёто-

строения имеют узконаправленную но-

менклатуру выпускаемых изделий.

Еще одной особенностью, воздейству-

ющей на развитие отечественных и зару-

бежных предприятий ОПК, является по-

литика государственных заказов. Напри-

мер, основным заказчиком продукции, 

создаваемой компанией Lockheed Martin, 

является Пентагон (58% объема продаж), 

поставки другим американским правитель-

ственным министерствам и агентствам со-

ставляют 27% от объема продаж корпора-

ции [16]. Вследствие высокой стоимости 

современной военной техники (напри-

мер, стоимость самолета пятого поколе-

ния превышает 100 млн. долл. США, удар-

ных вертолётов четвертого поколения – 

20–25 млн. долл. США) правительства со-

кращают закупки военной техники. Это за-

ставляет компании наращивать активность 

на рынке гражданской продукции. Так, в 

2014 году компания Boeing поставила 723 

гражданские и 184 военные машины соот-

ветственно. В портфеле заказов компании 

Boeing 440 млрд. долл. США приходятся на 

гражданскую продукцию и 62,3 млрд. долл. 

США – на военные заказы [10].

В России работа предприятий ОПК в 

целом и вертолётостроения в частности 

связана с политикой поставки военной 

техники в рамках государственного обо-

ронного заказа и программ военно-техни-

ческого сотрудничества. Так, программа 

перевооружения армии до 2020 года, при-

нятая Правительством РФ, предполагает 

закупку более 1000 вертолётов для нужд 

Вооруженных Сил [12]. 

На рисунке 1 показана структура выруч-

ки холдинга АО «Вертолеты России» за пе-

риод 2011–2014 гг. по сегментам [11].

Данная структура продаж рискованна 

для холдинга АО «Вертолёты России», так 

как в случае сокращения госзаказа пред-

приятия окажутся на грани закрытия. Это 

в конечном итоге приведет к потере науч-

но-технической мощи вертолётостроения, 

включающей кадровые (научно-техниче-

ский персонал), организационные, ин-

формационные, материально-технические 

элементы. Развитие высокотехнологично-

го производства – очень длительный, тру-

доёмкий и затратный процесс, что не до-

пускает и мысли о потере созданного по-

тенциала. 

Таблица 1. Характеристика мировых производителей вертолётной техники

Производитель

Показатели

Поставлено 

машин, шт.

Выручка, млрд. 

долл. США

Прибыль 

от продаж, 

млрд. долл. США

Затраты 

на НИОКР, 

млрд. долл. США

Производитель-

ность труда, 

тыс. долл. США

АО «Вертолеты России»

2012 290 4,04 0,64 0,16 96,4

2014 271 4,4 1,02 0,19 96,7

Airbus Helicopter

2012 475 7,3 0,4 0,38 383,6

2014 471 8,5 0,54 0,39 371,5

Bell

2012 261 4,2 0,63 0,18 353,2

2014 249 4,2 0,52 0,16 487,9

Составлено по : http://www.bellhelicopter.textron.com, http://www. russiauhelicpters.aero.ru, http://www.airbus-group.com 
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Поскольку предприятия ОПК в целом 

и вертолётостроения в частности входят в 

состав крупных интегрированных систем 

(холдингов, корпораций), то формирова-

ние стратегии развития предприятий обо-

ронного комплекса происходит на уровне 

руководящего звена корпорации под при-

стальным и контролирующим вниманием 

со стороны государства, которое обеспе-

чивает основную долю финансирования 

стратегии и детально определяет направле-

ния развития всей корпорации. В сложив-

шихся условиях отдельные предприятия 

ОПК, входящие в состав интегрированной 

структуры, как правило, полностью лише-

ны возможности участвовать в выборе сво-

ей стратегии развития.

Таким образом, из проведенного ана-

лиза вытекает следующая взаимосвязь 

проблем состояния, связанная со страте-

гическим развитием предприятий верто-

лётостроения: 

 – стратегию развития отдельных пред-

приятий формирует холдинг, который вы-

нужден ориентироваться преимуществен-

но на государственный оборонный заказ, 

так как из-за недостаточного развития 

финансовых рынков и институтов отече-

ственные предприятия находятся в прямой 

зависимости от государственного финан-

сирования;

 – в стратегии развития холдинга при-

оритетно построение конкурентоспособной 

корпорации, в которой все предприятия 

гармонично встроены в цепочку жизнен-

ного цикла производимой продукции. Это 

даст холдингу возможность наладить вы-

пуск продукции, соответствующий спросу 

на мировом рынке. Однако в холдинге ин-

теграция предприятий в единую систему 

еще не закончена, преобладает разобщен-

ность различных звеньев хозяйственной 

системы, в результате снижаются возмож-

ности холдинга в производстве и поставке 

Составлено по http://www.russiauhelicpters.aero.ru
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Рисунок 1. Динамика выручки АО «Вертолёты России» по сегментам, 2011–2014 гг.
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на рынок востребованной гражданской 

продукции. В этих условиях руководство 

холдинга вынуждено ориентироваться на 

хорошо отлаженное производство военной 

продукции, уступая свои позиции на мно-

гих сегментах внутреннего и внешнего рын-

ка и недополучая дополнительный доход.

Важнейшим хозяйственным звеном 

холдинга АО «Вертолеты России» высту-

пает производственная система, куда вхо-

дят пять серийных предприятий (их струк-

тура включает все стадии производства): 

ПАО «Казанский вертолетный завод», 

АО «Улан-Удэнский вертолетный завод», 

ПАО «Ростовский вертолетный завод», 

ПАО «Кумертауское авиационное произ-

водственное предприятие» и ПАО ААК 

«Прогресс» (табл. 2).

Из данных таблицы 2 можно сделать 

вывод, что наиболее прочные позиции в 

отрасли по совокупности показателей в 

динамике занимает ПАО «Казанский вер-

толетный завод». Оно опережает другие 

производственные предприятия по показа-

телям выручки, производительности труда, 

эффективности использования капитала. 

ПАО «КВЗ» обладает мощным инжи-

ниринговым центром, который разраба-

тывает вертолеты собственной конструк-

ции, запущенные в серийное производ-

ство. Помимо проведения собственных 

ОКР, предприятие выступает соисполни-

телем по разработкам ведущего ОКБ: оно 

проводит совместные ОКР с ПАО «МВЗ 

им. М.Л. Миля» по вертолету Ми-38.

Остальные производственные предпри-

ятия ориентированы на совершенствова-

ние ранее выпускавшейся продукции и 

частичное улучшение применяемых техно-

логических процессов, что снижает произ-

водственный потенциал холдинга «Верто-

лёты России». 

Следует отметить, что на предприятиях 

вертолётостроения сложилась модель про-

изводства, включающая в единый ком-

плекс практически все стадии основного 

и вспомогательного производства. При 

данной производственной модели невоз-

можно наладить рентабельный выпуск 

новой продукции без достаточной загруз-

ки имеющихся избыточных мощностей. 

Но на рынок гражданской продукции по-

ставляются небольшие партии машин, 

выполненные в соответствии с индивиду-

альными требованиями заказчика. Неаде-

кватная современным требованиям про-

изводственная модель обусловливает бо-

лее низкий по сравнению с зарубежными 

компаниями уровень производительности 

труда в отечественном вертолётостроении.

Кроме того, российские производ-

ственные предприятия недостаточно пол-

но встроены в систему поддержания жиз-

ненного цикла реализуемого изделия. В 

процессе производства они уделяют ма-

ло внимания характеристикам, опреде-

ляющим последующее послепродажное 

обслуживание машины у потребителя. В 

результате снижается конкурентоспособ-

ность отечественной вертолётной техни-

ки на мировом рынке, поскольку сейчас 

заказчик требует предоставить прогно-

зируемый расчет эксплуатационных за-

трат и планируемые мероприятия после-

продажного обслуживания поставляемой 

техники в течение нескольких лет экс-

плуатации. 

Чтобы повысить конкурентоспособ-

ность российского вертолётостроения на 

глобальном рынке, нарастить выпуск вос-

требованной продукции, увеличить произ-

водительность труда на предприятиях, го-

сударством была разработана программа 

«Развитие авиационной промышленности 



89Экономические и социальные перемены: факты, тенденции, прогноз    3 (45) 2016

Бровко П.М., Петрук Г.В. ОТРАСЛЕВАЯ  ЭКОНОМИКА

Та
б

л
и

ц
а

 2
. 
Х

а
р

а
кт

ер
и

ст
и

ка
 п

р
о

и
зв

о
д

ст
ве

нн
ы

х 
пр

ед
пр

и
ят

и
й

 х
ол

д
и

нг
а

 А
О

 «
В

ер
то

л
ёт

ы
 Р

о
сс

и
и

»

П
о

ка
за

те
л

ь

П
А

О
 «

К
В

З
»

А
О

 «
У

-У
А

З
»

П
А

О
 «

Р
о

ст
в
ер

то
л

»
П

А
О

 «
К

ум
А

П
П

»
П

А
О

 А
А

К
 «

П
р

о
гр

ес
с»

2
0
0
8

2
0
1
1

2
0
1
4

2
0
0
8

2
0
1
1

2
0
1
4

2
0
0
8

2
0
1
1

2
0
1
4

2
0
0
8

2
0
1
1

2
0
1
4

2
0
0
8

2
0
1
1

2
0
1
4

1
. 
В

ы
р

уч
ка

, 
м

л
н

. 
р

уб
.

1
1
1
6
6

3
2
1
8
0

5
3
7
5
0

7
6
1
4

2
4
5
8
4

3
8
4
0
8

7
9
1
3

1
9
9
8
6

3
6
9
3
8

1
3
0
3

5
7
2
7

3
9
9
0

3
3
3
5

1
0
3
3
1

1
8
3
9
1

2
. 
Ч

и
ст

ая
 п

р
и

б
ы

л
ь
, 
м

л
н

. 
р

уб
.

1
5
4
1

4
3
2
8

1
2
7
4
4

2
2
1
6

5
2
1
0

1
1
1
0
6

3
2
7

2
1
2
4

3
0
4
4

0
,0

8
0
,0

8
4

-2
5
1
9

1
7

2
,5

2
1
6

3
. 
Ч

и
сл

ен
н

о
ст

ь
 з

ан
я
ты

х,
 ч

ел
.

6
6
5
0

6
8
1
5

6
7
7
0

5
5
7
0

6
3
3
6

6
1
2
7

6
6
5
9

7
7
7
1

8
6
6
5

4
1
2
2

4
5
2
0

3
6
4
6

4
2
6
1

6
1
7
7

5
9
9
2

4
. 
В

ел
и

ч
и

н
а 

ка
п

и
та

л
а 

п
р

ед
п

р
и

я
ти

я
, 
м

л
н

. 
р

уб
.

1
6
9
9
6

3
9
1
5
2

6
6
9
3
9

1
1
0
8
2

2
6
0
5
1

7
5
7
9
6

1
0
8
8
9

3
5
4
0
8

1
0
7
4
1
7

4
1
2
1

1
7
5
1
7

1
9
9
6
9

1
5
2
1
9

2
4
6
7
8

5
2
1
7
2

5
. 
С

то
и

м
о

ст
ь
 о

сн
о

в
н

ы
х 

ср
ед

ст
в
, 
м

л
н

. 
р

уб
.

1
4
5
4

3
0
4
3

6
3
3
3

1
2
6
4

2
5
6
4

1
0
3
1
9

1
7
8
8

3
1
7
2

1
1
3
7
6

1
3
4
0

2
3
5
6

5
8
3
7

1
2
0
3

2
8
8
4

5
1
8
6

6
. 
И

н
в
ес

ти
ц

и
и

 в
о

 в
н

ео
б

о
р

о
тн

ы
е 

ак
ти

в
ы

, 
м

л
н

. 
р

уб
.

1
5
9

1
3
9
1

2
8
4
2

1
5

5
2
1

8
7
1

1
4
8

8
5
1

3
8
0
4

1
2

1
4
4

1
2
4

2
8

5
8
1

3
7
4

7
. 
В

ел
и

ч
и

н
а 

н
ем

ат
ер

и
ал

ь
н

ы
х 

ак
ти

в
о

в
, 
м

л
н

. 
р

уб
.

7
9

2
7
9

7
6
8

-
-

-
5
7

4
4

1
3
2
0

1
2
5

8
3

4
2

-
-

-

8
. 
Р

ен
та

б
ел

ь
н

о
ст

ь
 

(у
б

ы
то

ч
н

о
ст

ь
) 

п
р

о
д

аж
, 
%

1
3
,8

1
3
,4

5
2
3
,7

1
2
9
,1

2
1
,1

9
2
3
,9

4
,1

3
1
0
,6

3
8
,2

4
0
,0

1
0
,0

0
0
1

-6
3
,1

3
0
,5

1
0
,0

2
1
,1

7

9
. 
В

ы
р

уч
ка

 н
а 

о
д

н
о

го
 з

ан
я
то

го
, 

м
л

н
. 
р

уб
.

1
,6

8
4
,7

2
7
,9

4
1
,3

7
3
,8

8
6
,2

7
1
,1

9
2
,5

7
4
,2

6
0
,3

2
1
,2

7
1
,0

9
0
,7

8
1
,6

7
3
,0

7

1
0
. 
Ф

о
н

д
о

в
о

о
р

уж
ен

н
о

ст
ь
, 
м

л
н

. 

р
уб

.
0
,2

2
0
,4

5
0
,9

4
0
,2

3
0
,4

1
,5

9
0
,2

7
0
,4

1
1
,3

1
0
,3

3
0
,5

2
1
,6

0
0
,2

8
0
,4

7
0
,8

7

1
1
. 
В

ел
и

ч
и

н
а 

ка
п

и
та

л
а 

п
р

ед
п

р
и

я
ти

я
 н

а 
о

д
н

о
го

 

за
н

я
то

го
, 
м

л
н

. 
р

уб
.

2
,5

6
5
,7

4
9
,8

9
1
,9

9
4
,1

1
1
1
,7

1
1
,6

4
4
,5

6
1
2
,4

0
1
,0

0
3
,8

8
5
,4

8
3
,5

7
4

8
,7

1

1
2
. 
Д

о
л

я
 н

ем
ат

ер
и

ал
ь
н

ы
х 

ак
ти

в
о

в
 в

 в
ел

и
ч
и

н
е 

ка
п

и
та

л
а,

 

%

0
,4

6
0
,7

1
1
,1

5
-

-
-

0
,5

2
0
,1

2
1
,2

3
3
,0

3
0
,4

7
0
,2

1
-

-
-

С
о

ст
ав

л
ен

о
 п

о
: 
h

tt
p

:/
/w

w
w

.r
u
ss

ia
u
h

el
ic

p
te

rs
.a

er
o

.r
u



90 3 (45) 2016     Экономические и социальные перемены: факты, тенденции, прогноз

Стратегическое управление развитием предприятий оборонно-промышленного комплекса...

на 2013–2025 годы» [7], которая предпо-

лагает совершенствование производствен-

ной модели путем выведения ряда второ-

степенных переделов на аутсорсинг. Так-

же программа предусматривает в качестве 

приоритетного направления расширение 

выпуска гражданской продукции, объём 

которой к 2025 году должен увеличиться 

почти в три раза. Аналогичные задачи ста-

вятся и другим предприятиям оборонно-

промышленного комплекса, на которых 

доля гражданской продукции должна со-

ставлять 50% от общего выпуска. Решить 

данную задачу без диверсификации произ-

водства на оборонных предприятиях весь-

ма затруднительно. Следует отметить, что 

попытки диверсификации на российских 

предприятиях предпринимались уже не-

однократно и в большинстве своём не да-

ли положительного результата. Одной из 

причин этого было игнорирование науч-

ных подходов, учитывающих особенности 

производственной деятельности предпри-

ятий ОПК и условия ведения хозяйствен-

ной деятельности на мировом рынке. 

Использование ресурсного подхода в 
стратегическом управлении предприятием. 
Ресурсная концепция стратегического 

управления возникла в начале 90-х годов 

ХХ века в ответ на ужесточение конку-

рентной борьбы в глобальной экономике. 

В её основе лежит положение о том, что 

компания получает конкурентное преи-

мущество на рынке вследствие наличия у 

неё уникальных ресурсов и способностей, 

обеспечивающих получение ренты. Соеди-

нение ресурсов в наборы, позволяющие 

осуществлять отличительные действия, 

образует компетенции компании, причем 

их формирование происходит в рамках 

определенной организационной структу-

ры, которую трудно воспроизвести конку-

рентам. Это обусловливает уникальность 

компетенций компании, защищает их от 

имитации конкурентами [4, 19].

В высокотехнологичных отраслях, где 

изменения деловой среды являются по-

стоянными, особую актуальность с целью 

обеспечения конкурентоспособности ком-

пании приобретает управленческая спо-

собность координировать и перемещать 

внешние и внутренние компетенции в со-

ответствии с изменениями деловой среды. 

Основываясь на результатах проведен-

ного исследования проблем стратегиче-

ского развития предприятий отечествен-

ного ОПК и опираясь на положения ре-

сурсного подхода, авторы полагают, что 

одним из наиболее актуальных направле-

ний стратегического развития оборонных 

предприятий является диверсификация 

производства, с одной стороны, с целью 

увеличения объёмов выпуска продукции 

и улучшения финансового положения, а с 

другой – для снижения зависимости пред-

приятий от государственного оборонно-

го заказа. Осуществить диверсификацию 

производства возможно с помощью выпу-

ска продукции двойного назначения. 

В пользу такого подхода к диверсифи-

кации свидетельствует опыт зарубежных 

компаний, который подтверждает, что ди-

версификация производства с помощью 

«двойных технологий» позволит эффек-

тивнее использовать достижения НИОКР, 

уникальное оборудование, высококвали-

фицированный персонал [8]. Расширение 

номенклатуры гражданской продукции по-

может добиться устойчивых позиций на 

внутреннем и внешнем рынках.

 Предлагаемый подход к диверсифика-

ции производства очень трудно реализо-

вать на практике, поэтому крупнейшие 
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корпорации мира проводят политику свя-

занной диверсификации, механизм кото-

рой наиболее полно описывается в «ре-

сурсной концепции». Компании растут че-

рез диверсификацию путем использования 

имеющихся у них компетенций создания 

ценности. В компетенции заключены зна-

ния, часть которых трудно передается но-

вичкам. Поэтому освоение производства 

продукции, не связанной с имеющимися 

у компании компетенциями, сопряжено 

с большими затратами ресурсов и требует 

переобучения персонала новым моделям 

поведения. 

В российской практике 80–90-х гг. ис-

пользовалась политика диверсификации 

на предприятиях оборонного комплекса, 

которая провалилась вследствие перехода 

к производству потребительских товаров 

гражданского назначения, далеко отлич-

ных от особенностей основного производ-

ства предприятий ОПК. Одной из главных 

причин провала диверсификации в обо-

ронной промышленности было отсутствие 

должного внимания к вопросам финан-

сирования проводившихся мероприятий.

Предлагаемая ресурсной концепцией 

модель диверсификации отличается от ра-

нее применявшихся на предприятиях от-

ечественного ОПК тем, что компаниям 

необходимо осваивать выпуск не любой 

продукции, а продукции, которая отвечает 

только их ключевым компетенциям. Успех 

от внедрения новых продуктов определя-

ется способностью предприятия разви-

вать свои компетенции создания ценности 

путем совершенствования действующих 

процессов и систем. Другими словами, 

предприятие ОПК может воспользоваться 

«двойными технологиями», которые при-

менимы как для гражданской продукции, 

так и для оборонной.

Задача каждой организации, решившей 

использовать связанную диверсификацию 

производства на основе «двойных техноло-

гий», состоит в выборе и экономическом 

обосновании конкретной оптимальной 

стратегии диверсификации. 

Методика формирования стратегии ди-

версификации производства представляет 

собой комплекс процедур, некоторые из 

которых требуют проведения исследова-

ний не только маркетингового, но и тех-

нико-экономического характера. Эти про-

цедуры необходимо проводить последова-

тельно-параллельно, чтобы снизить сроки 

подготовки производства новых видов 

продуктов.

В рамках ресурсного подхода к дивер-

сификации производства необходимо раз-

работать дополнительный инструментарий 

подготовки и организации производства в 

условиях предприятий ОПК.

Авторами предлагается процедура фор-

мирования оптимальной стратегии дивер-

сификации производства (рис. 2).

Практика показывает, что при дивер-

сификации производства создать товары-

инновации высокого качества без доста-

точного инвестирования средств в не-

обходимый для этого производственный 

потенциал – невозможно. Например, соз-

дание новых образцов авиационной тех-

ники как оборонного, так и гражданского 

назначения требует крупных капиталовло-

жений в проведение фундаментальных и 

прикладных междисциплинарных иссле-

дований, в современные технологии про-

ектирования и производства, в проведение 

испытаний и сертификации, в создание 

системы послепродажного обслуживания. 

Чтобы получить один рубль готового про-

дукта в вертолётостроении, необходимо 

затратить 25–30 руб. в течение 5–10 лет. 

Поиск источников финансирования и рас-
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Рисунок 2. Принципиальная схема выбора стратегии диверсификации производства 

на основе ресурсного подхода

   
(    –

 ) 

   

      

  
 

  
 -

    
 

   : 
, ,   

     
   

 

пределение финансовых ресурсов является 

важной составляющей процесса диверси-

фикации производства.

В связи с этим составная часть методи-

ки проведения диверсификации должна 

решать вопросы организационного и эко-

номического характера, к которым отно-

сятся следующие:

 – установление рангов источников 

инвестирования для обновления техниче-

ского оборудования и технологии;

 – выбор механизма формирования 

финансовых средств для осуществления 

диверсификации;

 – классификация факторов, исполь-

зование которых в управлении способству-

ет активизации и эффективности воспро-

изводственной деятельности в диверсифи-

цированном производстве;

 – отбор функций управления дивер-

сификацией производства по линии граж-

данской продукции;
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 – разработка методического инстру-

ментария финансовых расчетов в процес-

сах воспроизводства на основе диверсифи-

кации;

 – разработка алгоритма управления 

процессами диверсификации как состав-

ляющей хозяйственной деятельности;

 – разработка алгоритма расчета инве-

стиционного дохода
 
в процессах воспроиз-

водства потенциала для диверсификации;

 – разработка системы показателей и 

коэффициентов оценки производственно-

хозяйственной деятельности, использова-

ния
 
основных фондов и капитальных вло-

жений, рыночной устойчивости промыш-

ленного предприятия в новых условиях, 

вызванных диверсификацией;

 – разработка методики управления 

венчурным капиталом (в случаях его ис-

пользования) с применением механизмов 

риск-менеджмента.

Предприятия ОПК, осуществляющие 

диверсификацию производства сейчас, в 

большинстве случаев полагают, что вновь 

осваиваемые направления деятельности 

должны компенсировать возможный спад 

производства оборонной продукции и тем 

самым улучшать их экономическое поло-

жение. В то же время часто решения о 

диверсификации – о выпуске новой про-

дукции, выходе на новые рынки – прини-

маются стихийно, без необходимой прора-

ботки влияния принимаемого решения на 

стратегию развития компании. На самом 

же деле это крайне важные для предпри-

ятия решения, безусловно, носящие стра-

тегический характер, поэтому планирова-

ние и реализация данных решений должны 

тщательно прорабатываться руководством 

предприятий ОПК с использованием со-

временных научных походов и инструмен-

тов управления.

Предлагаемая авторами методика вы-

бора стратегии диверсификации произ-

водства поможет усовершенствовать 

инструментарий принятия решений на 

предприятиях ОПК и вертолётостроения, 

в частности, что будет способствовать по-

вышению эффективности осуществления 

функций управления, связанных с выпу-

ском гражданской продукции. При этом 

нужно отметить, что диверсификация про-

изводства не будет эффективной, если не 

будут проводиться меры по совершенство-

ванию производственной модели предпри-

ятий ОПК, повышению их способности к 

внедрению новых продуктов и технологий.

Расширение номенклатуры выпускае-

мой на предприятиях оборонно-промыш-

ленного комплекса гражданской продук-

ции позволит развивать компетенции соз-

дания рыночной ценности отечественных 

компаний, что в свою очередь усилит их 

позиции на мировом рынке, станет им-

пульсом для расширения высокотехноло-

гичного производства в России.

Заключение.  
Проведенное исследование показало, 

что источник основных проблем функци-

онирования предприятий ОПК России, и 

в частности вертолётостроения, лежит в 

плоскости особенностей стратегического 

управления его развитием, которое опре-

деляют крупные холдинги под присталь-

ным вниманием государства. Поэтому 

стратегия развития предприятий отрасли, 

входящих в холдинг, ориентируется пре-

имущественно на государственный обо-

ронный заказ, что определяет их прямую 

зависимость от государственного финан-

сирования. 

Одним из наиболее актуальных направ-

лений развития российского вертолёто-

строения, повышения его конкурентоспо-
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собности является диверсификация произ-

водства по линии гражданской продукции, 

с одной стороны, с целью увеличения объ-

ёмов выпуска продукции и улучшения фи-

нансового положения, а с другой – для 

снижения зависимости предприятий от 

государственного оборонного заказа. Как 

показывает опыт крупнейших корпораций 

мира, наиболее эффективна политика свя-

занной диверсификации. Компании растут 

через диверсификацию путем использо-

вания имеющихся у них компетенций соз-

дания ценности. 

Реализация стратегии связанной дивер-

сификации невозможна без теоретически 

обоснованного методического инструмен-

тария. В настоящее время в теории и прак-

тике стратегического управления недоста-

точно полно разработано методическое 

обеспечение выбора стратегии диверси-

фикации. Предлагаемая в статье методика 

выбора стратегии диверсификации про-

изводства на основе ресурсного подхода 

позволит восполнить имеющийся пробел.

Разработка «двойных технологий» и 

выпуск продукции двойного назначения 

позволяют не только сохранять мощный 

оборонно-промышленный комплекс, но 

и ускорять развитие экономики в целом. 

Получаемая от реализации «двойных тех-

нологий» прибыль поможет компенсиро-

вать часть расходов на разработку военной 

техники. Адаптация положений ресурсно-

го подхода к управлению стратегией разви-

тия предприятий ОПК в рамках интегри-

рованных структур сможет стать действи-

тельным источником решения проблем 

входящих в него предприятий в части 

расширения выпуска востребованной на 

рынке продукции.
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Abstract. The main goal of the present study is to consider the specifics of current state and strategic 

management of development of enterprises within the military-industrial complex in the dynamic 

environment of the global market and  determine the most effective ways of their development on the 

example of Russian helicopter industry. Methodology and tools of the study are based on the comparison and 

comparative evaluation of major Russian and foreign corporations engaged in development and production 

of helicopters. The authors analyze current state and strategic management of the helicopter industry on 

the basis of information available in the public domain. The source of the main problems of functioning 

of military-industrial complex enterprises, in particular, in the helicopter industry, can be found in the 
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specifics of strategic management of its development, which is determined by major holdings under the 

close supervision of the government. One of the most important ways to develop enterprises of this industry 

is to diversify civil production in order to increase the output and improve the financial situation and, on 

the other hand, to reduce the dependence of enterprises on the state defense order. The development of 

dual-use technology and production of dual-use products makes it possible not only to maintain a powerful 

military-industrial complex, but also to accelerate the development of the economy as a whole. The authors 

of the paper put forward an algorithm of formation of an optimum strategy for diversification of production 

through the use of “dual technologies”. The profit obtained from the sales of products produced on the 

basis of “dual-use technology” will compensate for some of the military expenditures.

Key words: military-industrial complex, core competencies, resources of enterprises, helicopter industry, 

resource-based approach, diversification.
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