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Начавшееся плановое сокращение финансирования 
оборонно-промышленного комплекса (ОПК) поставило пе-
ред предприятиями, выпускающими вооружение, военную 
и специальную технику (ВВСТ), задачу поиска способов 
компенсации выпадающих доходов путем развертывания 
производства продукции гражданского назначения (ПГН). 
Между тем, если в авиастроении и промышленности обыч-
ных вооружений это не вызывает особых сложностей, то 
в иных отраслях ситуация более острая. Как показал ана-
лиз, основная проблема заключается в консерватизме про-
изводственных систем таких предприятий, длительный 
период ориентированных на работу с единственным заказ-
чиком и не приспособленных к существованию в условиях 
конкуренции. Под производственной подсистемой пред-
приятия подразумевается целесообразно организованная 
взаимосвязанная совокупность материально-технических 
средств, технологических и бизнес-процессов, которая 
во взаимодействии с социальной подсистемой и под кон-
тролем управляющей подсистемы обеспечивает создание 
и доставку ценности потребителю. Несмотря на то что 
существует множество современных концепций органи-
зации производства, их внедрение на оборонных предприя-
тиях происходит медленно и бессистемно. В числе причин 
этого — сохраняющийся приоритет практики консерва-
тивного «продуктового» подхода к взаимоотношениям  
с потребителем в отличие от прогрессивной «ценностной» 

ориентации; неприятие методов проектного управления 
и нестандартных изменений в должностной иерархии; 
отсутствие заинтересованности в автоматизации про-
изводственных и бизнес-процессов, распространении 
CALS-технологий; несоблюдение принципа «вытягивания» 
при выпуске конечной продукции и продукции технологи-
ческих переделов, приводящее к образованию излишних 
запасов. Из-за этого часто теряется то позитивное со-
держание, которое современные концепции организации 
производства могут привнести в работу производствен-
ных подсистем, ориентированных на рыночные условия.  
В статье показано, как на основе использования методоло-
гии бизнес-моделирования возможно организовать разра-
ботку и реализацию проектов освоения оборонными пред-
приятиями новых принципов организации производства для 
диверсификации их деятельности. 

The planned reduction in funding for the defense-industrial 
complex (DIC) has set the task for enterprises producing weap-
ons, military and special equipment (WMSE) to find ways to com-
pensate for lost revenues by deploying the production of civilian 
products (CP). Meanwhile, while this does not cause special 
difficulties in the aircraft and conventional weapons industries, 
the situation is more acute in other industries. According to the 
analysis, the main problem is the conservatism of the production 
systems of such enterprises, a long period of work-oriented with 
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a single customer and not adapted to subsistence in a compet-
itive environment. The production subsystem of the enterprise 
means a suitably organized interconnected set of material and 
technical means, technological and business processes, which, 
in cooperation with the social subsystem and under the control 
of the managing subsystem, ensures the creation and delivery 
of value to the consumer. Despite the fact that there are many 
modern concepts of production organization, their introduction 
in defense enterprises is slow and randomly. Among the reasons 
for this is the continued priority of the practice of a conservative 
“product” approach to consumer relations as opposed to a pro-
gressive “value” orientation; Rejection of project management 
methods and non-standard changes in the job hierarchy; Lack 
of interest in automation of production and business processes, 
distribution of CALS-technologies; Non-compliance with the 
“pull-out” principle in the production of final and technolog-
ical products, resulting in surplus stocks. This often loses the 
positive content that modern production concepts can bring to 
market-oriented production subsystems. The article shows how, 
based on the use of business modelling methodology, it is possi-
ble to organize the development and implementation of projects 
for the development by defense enterprises of new principles of 
production organization to diversify their activities.

Ключевые слова: оборонно-промышленный комплекс, ди-
версификация, бизнес-модель, производственная подсистема, 
подсистема управления, социальная подсистема, организация 
производства, современные концепции, несостоятельность, 
гражданская продукция, вооружение, конкуренция.

Keywords: defense-industrial complex, diversification, 
business model, production subsystem, management subsystem, 
social subsystem, production organization, modern concepts, 
insolvency, civilian products, weapons, competition.

Введение
Актуальность исследования. По имеющимся оцен-

кам, более четверти предприятий ОПК находится на грани 

банкротства [1]. В структуре крупнейшей оборонной го-
сударственной корпорации ГК «Ростех» из 700 предприя-
тий порядка 100 (14 %) имеют нестабильное финансовое 
состояние и признаки несостоятельности [2]. Особенно 
проблемная ситуация сложилась в отрасли боеприпасов и 
спецхимии, в которой около 50 % предприятий относится 
к потенциальным банкротам [3].Между тем судьба оборон-
ных предприятий не может быть отдана на откуп рыноч-
ным механизмам несостоятельности, как это происходило 
в гражданской сфере (за период 2007—2017 гг. прекрати-
ли свое существование порядка 3,7 тыс. предприятий пи-
щевой промышленности, 1,8 тыс. металлургии и 2,9 тыс. 
машиностроения [4]),в силу их стратегического характера 
и необходимости сохранения мощностей на случай войны. 
В 2020 г. заканчивается действие очередной государствен-
ной программы вооружений, результатами которой станет: 
«обновление военной техники на 70 %; доведение до со-
временного вида воздушно-космических сил РФ (на 45 %); 
обновление средств воздушно-космической обороны  
(на 60 %); переоснащение сухопутных войск (всего 
20 %)» [5]. В дальнейшем расходы на создание ВВСТ нач-
нут снижаться до уровня, достаточного для рационально-
го текущего обновления технического оснащения армии и 
флота. И этот процесс уже начался (рис. 1 и табл. 1).

Рис. 1. Объем расходов на национальную оборону [6]

Таблица 1
Динамика основных показателей работы ОПК [7, с. 606]

Показатели
Годы 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

ГОЗ с учетом использования и погашения 
кредитов, млрд руб. 509,1 707,6 888,3 1283,0 1676,2 1767,1 2100,6 1 468,6 1297,4

Прирост ГОЗ, % к предыдущему году 1,8 39,0 25,5 44,4 30,6 5,4 18,9 ‒30,1 ‒11,7

Прирост выпуска ОПК, % к предыдущему году 17,4 5,8 6,4 13,5 15,5 12,9 9,5 5,3 5,1

Оснащенность современными образцами, % 12,0 14,0 16,0 19,0 30,0 47,2 58,3 59,5 61,5

Прирост оснащенности, п. п. 3,0 2,0 2,0 3,0 11,0 17,2 11,1 1,2 2,0

Удельные затраты, млрд руб./п. п. прироста 
оснащенности 169,7 353,8 444,2 427,7 152,4 102,7 189,7 1223,8 648,7

Согласно естественной логике экономического разви-
тия высвобождаемые мощности должны быть сокраще-
ны или переориентированы на производство ПГН. Пер-
вый путь нерационален в силу того, что оборонные про-
изводства остаются востребованными в силу сложной 
международной общественно-политической ситуации, 
во многом носят высокотехнологичный характер и пре-

восходят гражданскую промышленность по параметрам 
технического оснащения и уровню кадрового потенциа-
ла. Поэтому политическим руководством страны выбран 
курс на диверсификацию оборонных предприятий путем 
существенного расширения производства ПГН и за счет 
этого — на компенсацию сокращения государственного 
оборонного заказа (ГОЗ). 
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Вместе с тем поставленная Президентом Российской 
Федерации задача доведения доли гражданской продук-
ции предприятий ОПК до 30 % к 2025 г. и не менее 50 % 
к 2030 г. (см. Послание Президента РФ Федеральному Со-
бранию от 01.12.2016 г.),в отличие от практики работы в 
условиях ГОЗ (см. Федеральный закон «О государствен-
ном оборонном заказе» от 29.12.2012 г. № 275-ФЗ (ред. 
на 29.07.2018 г.)), требует существенных преобразований 
в подсистеме управления и производственной подсистеме 
этих предприятий, ориентированных на развитие рыноч-
ных компетенций. На эти цели также должна быть нацеле-
на и реформа социальной подсистемы оборонных предпри-
ятий. В результате кризиса, а также прихода на российский 
рынок зарубежных производителей конкуренция фактиче-
ски переместилась на уровень операционной эффективно-
сти. В таких условиях становится особо актуальным приме-
нение современных принципов организации производства, 
труда и управления, оказавшихся незаслуженно забытыми 
и невостребованными в период начала рыночных преобра-
зований и угнетенного состояния экономики страны. 

Изученность проблемы. Оборонные предприятия тра-
диционно не только являются высокотехнологичными, но 
и применяют последние достижения в области организации 
производства, труда и управления. Сегодня, со сменой тех-
нологических укладов и развитием цифровой экономики, 
получают признание новые прогрессивные организацион-
ные концепции и решения, которые требуют осмысления 
и последующего применения на предприятиях, производя-
щих ВВСТ. Среди них, как правило, превалирует адапта-
ция зарубежных концепций, таких как «всеобщее управле-
ние качеством» (TQM) [8], «бережливое производство» [9],  
«6 сигм» [10, 11], «проектное управление» [12, 13], «се-
тевая организация», «командная организация производ-
ства» [14], Toyota Production System (TPS) [15], Kaizen [16], 
кластерное развитие [17, 18] и др. 

Применение новых подходов в организации производ-
ства на предприятиях ОПК России идет достаточно высокими 
темпами и дает первые позитивные результаты. Положения 
концепции бережливого производства внедряются на таких 
предприятиях, как АО «ГОЗ Обуховский завод», ГК «Калаш-
ников», АО «НПП „Торий“», АО «Концерн „Вега“», ПАО «Мо-
товилихинские заводы», АО «Оптрон», АО «НИЦЭВТ». Кон-
цепция «6 сигм» освоена на ОАО «Завод им. В. А. Дегтярева» 
и в филиале «35 СРЗ» АО «ЦС „Звездочка“». На базе предпри-
ятий Воронежской, Тамбовской, Орловской, Саратовской и 
Пензенской областей, наукограда Фрязино, Санкт-Петербур-
га и Зеленограда формируются радиоэлектронные кластеры. 
Совершенствуются методы управления качеством оборонной 
продукции. Практически все предприятия располагают сер-
тификатами соответствия ISO. Система управления жизнен-
ным циклом изделия Product Lifecycle Management (PLM) [19] 
успешно внедряется в ПАО «Протон-ПМ». Вместе с тем эта 
работа пока мало мотивирована экономической ситуацией  
в ОПК, учитывая, что в 2017 г. средняя по ОПК доля про-
дукции гражданского назначения составляла 17 % [20],  
а в 2019 г. — 24,1 % [21]и рекомендации в отношении того, ка-
кими способами будет происходить адаптация современных 
принципов организации производства на оборонных предпри-
ятиях при радикальном увеличении рыночной компоненты  
в их деятельности отсутствуют.

Специалисты все чаще задаются ключевым вопросом: 
какие изменения должна претерпеть подсистема управления 
предприятия и его социальная подсистема, с тем чтобы наи-

лучшим образом соответствовать новым принципам функ-
ционирования производственной подсистемы, которые зало-
жены в современных организационных концепциях? Как по-
казало исследование, научно обоснованных ответов на этот 
вопрос в экономической литературе и выполненных диссер-
тационных исследованиях пока нет. Данное обстоятельство 
обусловило целесообразность разработки темы.

Научная новизна исследования заключается в приме-
нении методологии бизнес-моделирования для решения за-
дачи освоения оборонными предприятиями положений со-
временных концепций организации производства.

Цель статьи заключается в том, чтобы ознакомить чита-
теля с результатами исследования и разработки технологий 
использования положений концепции бизнес-моделирования 
для организации формирования и выполнения проектов осво-
ения оборонными предприятиями новых принципов органи-
зации производства для диверсификации их деятельности. 

Задачи исследования: систематизировать причины бан-
кротства оборонных предприятий; выделить роль рефор-
мирования производственных систем в преодолении этих 
причин; предложить механизм, позволяющий обеспечить 
динамичное освоение предприятиями ОПК положений со-
временных концепций организации производства. 

Теоретическая и практическая значимость работы 
заключается в том, что в ней решена важная научная про-
блема разработки методологии ускоренного внедрения пе-
редовых концепций организации производства и управле-
ния, которые позволят гармонично встроить деятельность 
предприятий ОПК в рыночные условия хозяйствования, 
провести реальную диверсификацию деятельности оборон-
ных предприятий и нарастить масштабный выпуск высоко-
технологичной гражданской продукции в целях сохране-
ния их потенциала.

Основная часть
Методология исследования заключается в тем, чтобы  

с применением методов финансово-экономического ана-
лиза, бизнес-моделирования, а также положений совре-
менных концепций организации производства аргументи-
ровать следующую логику рассуждений: для сохранения 
потенциала предприятий ОПК путем их эффективной ди-
версификации и масштабного наращивания выпуска граж-
данской высокотехнологичной продукции необходимо 
ускоренное внедрение передовых концепций организации 
производства и управления, которые позволят гармонично 
встроить деятельность предприятий ОПК в рыночные усло-
вия хозяйствования. При этом меры по развитию производ-
ственной системы должны быть дополнены управленчески-
ми решениями, направленными на адаптацию современных 
принципов организации производства на предприятиях 
оборонно-промышленного комплекса, а также реформи-
рование их социальной подсистемы, ориентированной  
на приобретение рыночных компетенций.

Результаты. Систематизация факторов наступления 
несостоятельности оборонных предприятий позволяет за-
ключить, что ее основные причины представлены двумя 
группами: внешними, обусловленными современными 
политико-экономическими условиями функционирования 
ОПК, выступающими в качестве объективных ограниче-
ний для работы предприятий, и внутренними, субъектив-
ными, подконтрольными менеджменту, среди которых ве-
дущую роль играет консерватизм производственных си-
стем оборонных предприятий (табл. 2). 
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Таблица 2 
Систематизация причин банкротства оборонных предприятий

1. Внешние причины 2. Внутренние причины
1.1. Несоответствие объемов расходов на ОПК потребностям 
содержания имеющегося производственного потенциала

→ 2.1. Хронический недостаток средств для содержания 
производственных мощностей и оплаты труда персонала

1.2. Необходимость поддержания мобилизационных 
мощностей на заданном уровне, не обеспеченном их загрузкой
1.3. Наличие непрофильных активов, обусловленных 
градообразующей ролью многих предприятий ОПК
1.4. Нестабильность ГОЗ, высокая процентная ставка

1.5. Строгая регламентация и длительные сроки тендерных 
процедур

→ 2.2. Невозможность сформировать производственную 
программу в достаточном для безубыточной деятельности 
объеме (контрактация)

1.6. Смещение приоритетов государственной программы 
вооружений в пользу конечных образцов ВВСТ в ущерб 
расходам на НИОКР

→ 2.3. Дефицит средств на исследования и разработки 
при необходимости содержать научный персонал для 
выполнения ГОЗ

1.7. Традиционная концентрация ответственности 
руководителя оборонного предприятия на вопросах 
соблюдения сроков поставки и обеспечения тактико-
технических характеристик (ТТХ) ВВСТ

→ 2.4. Необходимость добиваться решения поставленных 
задач внеэкономическими методами с дополнительным 
расходованием ресурсов

1.8. Преимущественно затратный способ ценообразования  
на продукцию предприятий ОПК

→ 2.5. Неконкурентный уровень цены продукции на 
внешнем рынке или невозможность покрытия реально 
произведенных затрат за счет конкурентного уровня цены.
2.6. Наличие потерь на всех стадиях производства 
продукции

1.9. Высокая степень монополизма в ОПК (единственный 
поставщик)

→ 2.7. Отсутствие рыночных компетенций (маркетинг, 
кастомизация, сервисное послепродажное обслуживание, 
гарантийный и текущий ремонт) и, как следствие, 
неконкурентоспособность ПГН1.10. Специфика ВВСТ (короткий срок службы в боевых 

условиях)

1.11. Менталитет разработчиков и производителей ВВСТ, 
отводящий ПГН второстепенное место по сравнению с 
военной продукцией

Как следует из перечня внутренних проблем предпри-
ятий, основной путь решения большинства из них предпо-
лагает совершенствование производственной подсистемы, 
а также реформирование подсистемы управления и соци-
альной подсистемы предприятия в направлении снижения 
потерь и развития рыночных компетенций персонала, ос-
новная направленность которых состоит в формировании 
и обеспечении реализации сбалансированного портфеля 
заказов ВВСТ и ПГН, позволяющего обеспечить безубы-
точную текущую деятельность и развитие предприятия. 
Данное обстоятельство диктует необходимость выработки 
новых организационно-экономических технологий постро-
ения производственных систем оборонных предприятий, 
базирующихся на применении положений современных 
концепций организации производства, труда и управления, 
которые позволяют обеспечить решение задач успешной 
диверсификации в ОПК, а также обеспечить соответствие 
принимаемых технико-экономических решений требова-
ниям нарождающегося шестого технологического уклада.

Исследование типологии причин, сдерживающих дивер-
сификацию деятельности предприятий различных отраслей 
ОПК, показало, что и их основе —отсутствие спроса на про-
дукцию гражданского назначения отечественных произво-
дителей из оборонно-промышленного комплекса и наличие 
зарубежного предложения лучшего соотношения «цена/ка-
чество». Проведенная декомпозиция этих причин позволя-
ет выявить области использования положений авангардных 
концепций организации производства в их решении (рис. 2).

Построение «дерева текущей реальности» является пер-
вым шагом в методологии теории ограничений систем (ТОС) 
Э. Голдратта [22—24] и позволяет представить причинно-след-
ственные связи того или иного нежелательного явления (НЯ)  
в организации, а также определить ключевую проблему (КП), 
решение которой способно устранить более 70 % истинных при-
чин возникновения НЯ. Заливкой на рис. 2 выделены пробле-
мы, выходящие за рамки контроля менеджмента предприятия.

Исследование организационных патологий, обусловлен-
ных несовершенством рыночных отношений и государствен-
ного управления в ОПК, которые создают препятствия для мо-
дернизации производственных систем оборонных предприя-
тий, ориентированных на диверсификацию, показало, что их 
основное содержание обусловлено противоречием между 
административными способами государственного регулиро-
вания и требованиями свободного рынка, которые предъяв-
ляются к производителю гражданской продукции. Данный 
вывод позволяет определить ключевую проблему внедрения 
современных методов организации производства, состоящую 
в необходимости взаимосвязанного реформирования всей мо-
дели бизнеса предприятия. На основе адаптации ключевых 
положений концепции бизнес-моделирования применительно 
к задаче развития производственных систем оборонных пред-
приятий появляется возможность предложить цель, основную 
идею, структуру и принципы реформирования бизнес-моде-
ли, что позволяет использовать данный инструмент в качестве 
эффективного средства решения задач совершенствования ор-
ганизации производства, труда и управления в ОПК.
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Рис. 2. Дерево текущей реальности проблемы диверсификации на радиоэлектронном предприятии

В частности, целью бизнес-моделирования примени-
тельно к теме исследования является поиск оптимального 
сочетания элементов бизнес-модели предприятия, обеспе-
чивающего его конкурентоспособность за счет оптимиза-
ции потока создания ценности на различных стадиях жиз-
ненного цикла выпускаемой продукции при использовании 
уникальных организационно-управленческих и техниче-
ских решений в части взаимосвязанного построения про-
изводственной, социальной и управленческой подсистем 
предприятия [25—27]. 

Основная идея концепции заключается в том, что  
в конкурентной среде наилучших результатов добивают-
ся те предприятия, которые обладают более совершен-
ной организацией собственной деятельности, способно-
стью адекватно откликаться на изменение внешних ус-
ловий работы и выстраивают поток создания ценности, 
не замыкаясь на имеющихся производственных возмож-
ностях, но путем постоянного нахождения нового, вос-
требованного потребителем содержания и сочетания эле-
ментов своей бизнес-модели. Принципы преобразования 
бизнес-модели приведены на рис. 3.

Рис. 3. Принципы реформирования бизнес-модели предприятия, 
осваивающего новые методы организации производства

Выводы
Результаты проведенного исследования позволяют:
‒ определить требования к изменению элементов биз-

нес-моделей, вытекающие из нерешенных проблем, которые 
возникают в процессе внедрения современных концепций 
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организации производства, и разработать процедуру пре-
образования бизнес-моделей оборонных предприятий для 
адаптации современных принципов построения производ-
ственных систем;

‒ предложить методику разработки проекта преобразо-
вания бизнес-модели для освоения современных принци-
пов организации производства, включающую в себя ком-
плекс взаимосвязанных действий по формированию про-
екта, составлению и оценке плана-графика его реализации. 
Выполнение проекта в соответствии с методикой гаранти-
рует конструктивный последовательный характер преобра-
зования производственных систем оборонных предприя-
тий, вставших на путь диверсификации;

‒ разработать организационно-управленческие реше-
ния, обеспечивающие реализацию проекта преобразования 
бизнес-модели для адаптации современных принципов ор-
ганизации производства. Алгоритм выполнения проекта, со-
став, задачи и место в системе управления подразделения,  

отвечающего за его реализацию, а также специальная про-
цедура документального сопровождения дают возможность 
полноценной институциализации изменений в производ-
ственных системах оборонных предприятий.

Заключение
Таким образом, в исследовании систематизированы при-

чины банкротства оборонных предприятий; доказана ключе-
вая роль реформирования производственных систем в прео-
долении этих причин; предложен механизм, позволяющий 
обеспечить динамичное освоение предприятиями ОПК по-
ложений современных концепций организации производства 
для успешной диверсификации и повышения устойчивости 
их деятельности. Дальнейшие исследования данной пробле-
матики целесообразно развивать в направлении обобщения 
позитивного опыта применения современных концепций ор-
ганизации производства на оборонных предприятиях, реали-
зуемого с использованием положений, раскрытых в статье.
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