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Аннотация. Производственная деятельность в оборонно-промышленном комплексе РФ ха-

рактеризуется высокими издержками, зависимостью от государственных заказов и монополиза-

цией секторов рынка специализированной продукции. Диверсификация как стратегия долгосроч-

ного развития предприятия поможет преодолеть традиционные сложности отрасли. Опираясь на 

технологическую готовность, а также собственный инновационный, сетевой и ресурсный потен-

циалы, оборонные предприятия должны выбрать самый эффективный из возможных вариантов 

прохождения диверсификационных процессов.  

Гипотезой исследования является возможность выделения сценариев диверсификации для 

оборонных предприятий в РФ в зависимости от детерминирующих факторов. Целью данного ис-

следования является разработка матрицы выбора стратегии диверсификации оборонного пред-

приятия в зависимости от внешнего и внутреннего окружения. Для достижения цели исследова-

ния авторы изучат подходы к пониманию диверсификации, специфические черты и проблем ди-

версификации оборонно-промышленного комплекса (далее – ОПК) в РФ, а также определят ре-

зультирующие факторы, влияющие на выбор стратегии диверсификации. 

В исследовании используются методы графического анализа, сравнения и измерения при 

разработке, апробировании матрицы определения стратегий диверсификации предприятий ОПК 

на 20 крупных предприятиях оборонного бизнеса в РФ.  

Результатом исследования является разработка матрицы определения стратегий диверсифи-

кации предприятия ОПК, включающая девять доступных стратегий, исходящих из изначальной 

готовности технологии к процессу освоения выпуска изделий двойного назначения по типологии 

Типнера, а также инновационного, сетевого и ресурсного потенциалов предприятия. В исследо-

вании проводится апробирование данной методики на 20 крупных субъектах оборонного бизнеса. 

Стратегия диверсификации является актуальной для российского ОПК  как направление 

его долгосрочного устойчивого развития. Каждое из предприятий должно выбрать путь прохо-

ждения данных процессов, исходя из технологической готовности и собственного стержневого 

потенциала.  

Ключевые слова: диверсификация, оборонно-промышленный комплекс РФ, экосистемный 

подход, потенциал промышленного предприятия, стержневой потенциал 

 

Для цитирования: Овчинникова А.В., Зимин С.Д. Стратегии диверсификации в оборонной 

промышленности //  Вестник ЮУрГУ. Серия «Экономика и менеджмент». 2024. Т. 18, № 4. С. 125–

137. DOI: 10.14529/em240410 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
___________________ 

© Овчинникова А.В., Зимин С.Д., 2024 

 
 
 

mailto:ovchinnikova.av@uiec.ru
mailto:stepanzimin@mail.ru


Экономика и финансы 
Economy and finance 

Bulletin of the South Ural State University.  
Ser. Economics and Management. 2024, vol. 18, no. 4, pp. 125–137 126 

Введение 

Трансформационные процессы в российском 

оборонно-промышленном комплексе (далее – 

ОПК) сопровождаются рядом проблем. Производ-

ственная деятельность в этой сфере характеризу-

ется высокими издержками, зависимостью от го-

сударственных заказов и монополизацией секто-

ров рынка специализированной продукции.  

Начиная с 2016 года на предприятиях ОПК 

РФ были запущены процессы диверсификации с 

целью преодоления препятствий развития. В своем 

послании Федеральному собранию в декабре 2016 

года Президент РФ поставил задачу увеличить 

долю гражданской продукции до 30 % к 2025 году 

и до 50 % к 2030 году
1
.  

                                                           
1
 Путин поручил довести долю продукции граждан-

ского назначения в ОПК до 50 % к 2030 г. URL: 

https://tass.ru/armiya-i-opk/3847493 (дата обращения 

29.09.2024) 

ОПК РФ занимает лидирующие позиции в на-

циональной экономике. В его состав входят свыше 

6000 предприятий. Более 3,5 миллионов человек 

трудятся в ОПК, среди которых инженеры и уче-

ные, играющие ключевую роль в развитии отрасли
2
. 

Государственные расходы на военную сферу 

демонстрируют устойчивое увеличение. Данный 

факт подтверждается анализом распределения 

средств федерального бюджета по статье «Нацио-

нальная оборона» (рис. 1). 

Для успешного перехода к новым направле-

ниям деятельности оборонные предприятия долж-

ны активно сотрудничать с внешней средой. Это 

сотрудничество должно охватывать государствен- 

                                                           
2
 О чем Владимир Путин говорил с сотрудниками 

оборонных предприятий и волонтерами. URL: 

https://www.vedomosti.ru/politics/articles/2024/02/02/10

18195-o-chem-putin-govoril (дата обращения 

29.09.2024) 
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Abstract. Production activities in the Russian military-industrial complex (MIC) are characterized 

by high costs, a dependence on government orders, and the monopolization of sectors of the market for 

specialized products. Diversification, as a strategy for long-term development, will help overcome the 

traditional industry difficulties. Based on technological readiness, and their own innovative, networks, 

and resource potential, defense enterprises must choose the most effective option for diversification. 
The study identifies diversification scenarios for Russian defense enterprises and develops a matrix 

for choosing a diversification strategy depending on the external and internal environment. Approaches 

to understanding the specific features and problems of diversification of the Russian MIC are studied, 

and the factors the optimal diversification strategy are determined. 
The study uses graphical analysis and a diversification strategy matrix for defense industry enter-

prises at 20 large Russian defense enterprises. 
The matrix includes nine strategies based on the initial readiness of the technology for producing 

dual-use products according to the Tipner typology, as well as the innovative, network, and resource po-

tential of the enterprise.  
Diversification strategies are relevant for the Russian defense industry for its long-term sustainable 

development. Each enterprise must choose a path based on technological readiness and its own core po-

tential. 
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ные органы, малые и средние предприятия, орга-

низации, занимающиеся развитием экономики, а 

также учебные заведения. Форма этого взаимодей-

ствия будет определять эффективность диверси-

фикации [1]. 

Авторы используют следующие методы науч-

ного исследования: методы графического анализа, 

сравнения и измерения при разработке, апробиро-

вании методики и матрицы определения стратегий 

диверсификации ОПК.  

Целью исследования является разработка мат-

рицы выбора стратегии диверсификации в зависи-

мости от внешнего и внутреннего окружения пред-

приятия. Для достижения цели исследования ав-

торам необходимо решить следующие задачи: 

1. Определение подходов к пониманию ди-

версификации, как части стратегии развития пред-

приятия. 

2. Выведение специфических черт и проблем 

диверсификации ОПК в РФ. 

3. Изучение и выведение факторов, влияющих 

на выбор стратегии диверсификации для предпри-

ятия ОПК РФ. 

4. Формирование матрицы выбора стратегии 

диверсификации для оборонного предприятия и ее 

апробирование. 

Объектом исследования является ОПК РФ. 

Теория и методы 

Вопросы диверсификации изучаются в науч-

ной литературе на протяжении более 70 лет. В 

1952 году G. Markowitz в своем исследовании, по-

священном портфельным инвестициям, впервые 

представил модели диверсификации, направлен-

ные на снижение общего риска портфеля при со-

хранении доходности [2]. На уровне хозяйствую-

щего субъекта общее определение, данное И. Ан-

соффом в 1957 году, звучит следующим образом: 

диверсификация – это термин, применяемый к 

процессу перераспределения ресурсов, которые 

существуют на конкретном предприятии, в другие 

сферы деятельности [3].  

В 1962 году в своём исследовании, посвящен-

ном диверсификации и интеграции в американ-

ской промышленности, M. Gort расширяет пони-

мание диверсификации, рассматривая ее с точки 

зрения внешней среды, границ отраслей и кон-

кретных рынков, на которых действует предпри-

ятие [4]. В 1967 году E.B. Stanley рассматривает 

диверсификацию как фактор корпоративного рос-

та и способа для крупных предприятий для пре-

одоления входных барьеров на новых развиваю-

щихся рынках [5]. 

Существует следующее деление видов дивер-

сификации предприятия:  

– диверсификация горизонтальная – пополне-

ние ассортимента фирмы новыми изделиями, ко-

торые не связаны с выпускаемыми, но могут вы-

звать интерес существующей клиентуры;  

– диверсификация конгломератная – попол-

нение ассортимента изделиями, не имеющими ни-

какого отношения ни к применяемой фирмой тех-

нологии, ни к ее нынешним товарам и рынкам;  

– диверсификация концентрическая – попол-

нение ассортимента новыми изделиями, которые с 

технической или маркетинговой точки зрения по-

хожи на существующие товары фирмы [6]. 

Исследование показывает, что побуждать 

предприятие к данной стратегии развития может 

несколько факторов: неравномерное развитие от-

раслей экономики, необходимость вложения капи-

тала, снижения рисков и издержек производства и 

др. [7, 8]. 

 
 

Рис. 1. Расходы федерального бюджета по статье «Национальная оборона» в 2014–2022 гг.  
Составлено авторами исследования на основе данных Министерства финансов РФ 

URL: https://www.roskazna.gov.ru/ispolnenie-byudzhetov/federalnyj-byudzhet/1020 
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От общих вопросов и взглядов на стратегии 

диверсификации предприятия перейдем в плос-

кость рассмотрения данного вопроса в сфере рос-

сийского ОПК. Теоретические положения, методы 

оценки эффективности диверсификации предпри-

ятий ОПК, ее проблемы на современном этапе 

представлены в работах отечественных исследова-

телей. 

Так, Ю.В. Мишин, Н.Б. Костерев рассматри-

вают диверсификацию как фактор сохранения ква-

лифицированных кадров специалистов и рабочих в 

оборонной сфере. Авторами разработана модель 

определения массы прибыли от диверсификации 

производства предприятия за счет сокращения 

объемов выпуска военного изделия [9]. К схожим 

выводам приходят А.Е. Варшавский, М.Г. Дуби-

нина: на примере авиационной промышленности 

авторы приходят к выводу, что рентабельность 

производства оборонного предприятия возрастает 

вместе с ростом объемов изготовления изделий 

гражданского и двойного назначения [10]. 

В свою очередь А.В. Леонов, А.Ю. Пронин, 

анализируя существующий опыт диверсификаци-

онных и конверсионных мероприятий в ОПК РФ, 

обозначают его как путь «проб и ошибок» и пред-

лагают программно-целевое планирование меро-

приятий по диверсификации, а также систему кри-

териев и показателей экономической оценки эф-

фективности диверсификации [11]. 

М.А. Батьковский, П.В. Кравчук, Е.Ю. Хру-

сталев в исследовании, посвященном проблемам 

координации деятельности предприятий ОПК при 

реализации проектов диверсификации производст-

ва, приходят к выводу об уникальной роли госу-

дарства в данном процессе. По мнению авторов, 

представители ОПК могут проявлять нежелание к 

интеграции технологических решений и отказы-

ваться брать на себя риски, связанные с диверси-

фикацией. В данном случае государство должно 

оказывать долгосрочную материальную и методи-

ческую поддержку в развитии диверсификацион-

ных процессов [12]. К аналогичным выводам в 

своём исследовании о проблемах диверсификации 

ОПК приходит Д.А. Акимкина [13]. В.В. Горбуно-

ва, анализируя проблемы диверсификационных 

процессов в отечественном ОПК, поднимает во-

прос неравномерности размещения государствен-

ного оборонного заказа между секторами ком-

плекса [14]. 

Проблема неравномерно размещения государ-

ственного оборонного заказа и его волатильности 

является одной из существенных проблем долго-

срочного устойчивого развития отрасли. Как гово-

рилось ранее – диверсификация поможет предпри-

ятиям ОПК сохранить импульс развития, предан-

ный им ситуативно, и увеличить свои конкурент-

ные преимущества в будущем.  

Выделяются следующие отрасли или сегмен-

ты ОПК РФ [15]: ракетно-космическая, авиацион-

ная, судостроительная, производство ядерного 

оружия, выпуск боеприпасов и военного оружия, 

бронетанковая промышленность, производство 

артиллерийского вооружения. Сам современный 

ОПК в РФ в основном представлен интегрирован-

ными структурами. Такая интеграция способству-

ет повышению контроля над производством, ква-

лификации персонала, а также улучшает качество 

научных исследований, разработок и конечной 

продукции. Кроме того, предприятия ОПК стре-

мятся замкнуть технологический цикл внутри сво-

ей холдинговой структуры. Действующая система 

ценообразования на изделия, производимые в рам-

ках государственного оборонного заказа, способ-

ствует этому: предприятие может получить при-

быль в размере 20 % от собственных затрат, в то 

время как на покупные комплектующие, состав-

ляющие, как правило, более 60 % себестоимости 

продукции, прибыль составляет всего 1 %. В этих 

условиях предприятия ОПК, не входящие в круп-

ные холдинги, могут рассматривать выпуск това-

ров двойного назначения как дополнительный 

путь развития [16]. 

Компании ОПК обладают различной степе-

нью готовности к расширению своей деятельности 

в гражданском секторе. Л.М. Типнер предлагает 

классифицировать предприятия по отношению к 

производству гражданской продукции на три кате-

гории [17]: 

1.  Компании, чья продукция по своей сути не 

предназначена для гражданского рынка.  

2.  Компании с высокой степенью диверсифи-

кационной гибкости выделяются, прежде всего, 

тем, что уже давно производят значительный объ-

ем (более 25 %) высокотехнологичных товаров 

гражданского и двойного назначения. 

3.  Большинство оборонных предприятий, в 

которых гражданская продукция занимает незна-

чительную долю: не более 10 % от общего объема 

выпускаемой продукции. Хотя диверсификация 

производства в этих компаниях теоретически воз-

можна, она потребует значительных финансовых 

вложений и глубокой структурной перестройки. 

Сформированный опыт показывает, что, не-

смотря на изначальную низкую предрасположен-

ность к диверсификации, стержневые участники 

ОПК РФ по-разному проходят данные процессы и 

могут преуспевать в них, несмотря на низкую 

адаптивность к гражданским рынкам. Предпри-

ятия отличаются по стратегии диверсификации, 

рынку функционирования, изначальной адаптив-

ностью технологий под нужды гражданского рын-

ка (классификация Типнера), а также стержневому 

потенциалу.  

Обобщая теоретические положения, авторы 

пришли к выводу, что на выбор стратегии дивер-

сификации оборонного предприятия будут влиять 

два основных фактора: готовность и способность 

технологий предприятия к выпуску изделий граж-
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данского и двойного назначения, а также способ-

ность предприятия являться центром технологий, 

инноваций, финансов для выстраивания диверси-

фикационных процессов вокруг себя. Второй фак-

тор авторы обозначают как стрежневой потенциал 

предприятия. 

Для оценки стержневого потенциала крупного 

оборонного предприятия к диверсификации собст-

венного производства выведена методика оценки 

стержневого потенциала. В исследовании исполь-

зуется экосистемный подход, так как он наиболее 

полно отражает роль организатора в экосистеме 

при производстве высокотехнологичных продук-

тов [18]. 

Рассмотрим вопроса о том, что именно делает 

стержневого участника таковым. С. Лебедев,  

J. Zhiang, M. Lin, P. Peng считали, что факторами 

утверждения предприятия в качестве стержневого 

участника экосистемы являются: ресурсный по-

тенциал, положение и рейтинг фирмы в институ-

ционализированном социальном порядке, положе-

ние фирмы в вышестоящих сетях, эффективная 

система обучения и передачи знаний, система кон-

троля управления, эффективная переговорная по-

зиция [19].  

Б. Лингенс, Л. Мье, О. Гассманн считают, что 

с точки зрения субъектов, участвующих в экоси-

стеме, стержневой участник играет ключевую 

роль, поскольку организатор – это участник, отве-

чающий за разработку структуры согласования, а 

также субъект, принимающий решения в экоси-

стеме. В этом ключе авторы утверждают, что 

стержневой участник вносит ключевые ресурсы и 

инфраструктуру в экосистему [20]. 

Обобщая изложенные выше мнения ученых 

на характеристики, которыми должен обладать 

стержневой участник экосистемы, можно сделать 

вывод, что к таковым относятся: 

1. Ресурсный потенциал стержневого уча-

стника. Финансовая и инфраструктурная способ-

ность к развитию экосистемы вокруг себя.  

2. Инновационный потенциал стержневого 

участника. Восприимчивость к новым технологи-

ям, собственный уровень развития технологий, 

возможность их передачи, обучения новых участ-

ников экосистемы. 

3. Сетевой потенциал стержневого участ-

ника. Способность предприятия к интегративному 

взаимодействию с новыми участниками с учетом 

трансакционных затрат в рамках. 

В рамках оценки ресурсного, инновационного 

и сетевого потенциала стержневого участника ав-

торами реализуется невзвешенный подход при 

выборе показателей, означающий, что каждый из 

потенциалов имеет одинаковый вес.  

Существует множество методик оценки ре-

сурсного потенциала хозяйствующего субъекта, но 

все они, так или иначе, касаются трех составляю-

щих: основные фонды, оборотные средства и тру-

довые ресурсы. В российской практике для оценки 

ресурсного потенциала хозяйствующего субъекта 

существуют методики, предложенные Г.В. Савиц-

кой, И.Н. Чуевым, Л.Н. Чуевой, А.Д. Шереметом, 

Л.Т. Гиляровской. 

В контексте формирования стержневого уча-

стника, а также базируясь на приведенных выше 

взглядах зарубежных исследователей, авторами 

предложено использование следующих частных 

показателей для оценки ресурсного потенциала 

хозяйствующего субъекта (табл. 1). 

Согласно табл. 1 при оценке ресурсного по-

тенциала стержневого участника каждый из по-

добранных показателей имеет равный вес. В слу-

чае, если показатель, характеризующий основные, 

оборотные фонды предприятия, либо его трудовые 

ресурсы имеет нормативное значение, либо значе-

ние выше, показателю присваивается 1 балл.  

Таким образом, согласно нормальному рас-

пределению, если сумма баллов показателей ре-

сурсного потенциала хозяйствующего субъекта 

варьируется в диапазоне от 0,8 до 1 – предприятие 

имеет высокий ресурсный потенциал, в случае 

значения от 0,5 до 0,8 – средний потенциал, менее 

0,5 – низкий ресурсный потенциал в качестве 

стержневого участника.  

Перейдем к инновационному потенциалу хо-

зяйствующего субъекта. В рамках его оценки ав-

торы исследования изолировали ресурсную ком-

поненту, как это делается во многих методиках: 

кадры, финансы, состояние оборудования были 

оценены в рамках ресурсного потенциала выше. 

Предложено использование следующих частных 

показателей для оценки инновационного потен-

циала хозяйствующего субъекта (табл. 2). 

Согласно табл. 2 в случае, если показатель, 

характеризующий экономико-технологические, 

технико-экономические, либо интеллектуальные 

ресурсы предприятия имеет нормальное значение, 

либо значение выше нормы, показателю присваи-

вается 1 балл. В связи с тем, что в отличие от ре-

сурсного потенциала, при оценке потенциала ин-

новационного существенную роль будут играть 

отраслевые особенности, в качестве нормативного 

значения здесь будут выступать среднеотраслевые 

показатели для предприятия, либо экспертные 

оценки. 

В работе Е.В. Попова, В.Л. Симоновой, А.Д. 

Тихоновой сетевой потенциал предприятия рас-

сматривается как совокупность возможностей эко-

номических субъектов обеспечить себе гарантию 

выживания и развития в условиях цифровой эко-

номики за счет формирования эффективных меж-

фирменных взаимодействий [21]. С этой точки 

зрения и в контексте формирования стержневого 

участника авторами исследования рассматривают-

ся следующие частные показатели (табл. 3). 
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Согласно табл. 3 в случае, если показатель, 

характеризующий институциональные, трансакци-

онные, либо адаптивные возможности предпри-

ятия имеет нормальное значение (присутствие по-

казателя), либо значение выше нормы (относи-

тельно среднеотраслевого значения, либо дистан-

ции от ближайшего конкурента), показателю при-

сваивается 1 балл.  

По итогам оценки ресурсного, инновационно-

го и сетевого потенциала рассчитывается среднее 

арифметическое потенциалов: 

  
   

  
    

      
 

 
,            (1) 

где   
  – стержневой потенциал i-го субъекта круп-

ного бизнеса;   
  – сетевой потенциал i-го субъекта 

крупного бизнеса в рамках стержневого участни-

Таблица 1  

Показатели ресурсного потенциала стержневого участника экосистемы (  ) 

№ 

п/п 

Оцениваемый 

блок 
Наименование показателя  Нормативное значение Вес  

1 
Основные 

фонды 

Фондоотдача 
Необходимо сравнение со среднеотрасле-

выми значениями 
0,1 

Коэффициент износа основных 

фондов 
Нормативное значение менее 50 % 0,1 

Коэффициент загрузки оборудо-

вания 

Для серийного производства в обрабаты-

вающей промышленности от 0,75 до 0,80 
0,1 

2 
Оборотные 

средства 

Коэффициент текущей ликвид-

ности 
Нормативное значение от 1,5 до 2 0,1 

Коэффициент абсолютной лик-

видности 
Нормативное значение от 0,2 0,1 

Коэффициент обеспеченности 

собственными средствами 
Нормативное значение > 0,1 0,1 

Коэффициент самофинансиро-

вания 
Нормативное значение > 1 0,1 

3 
Трудовые 

ресурсы 

Производительность труда 
Необходимо сравнение со среднеотрасле-

выми значениями 
0,1 

Удельный вес ИТР в общей чис-

ленности персонала 

Необходимо сравнение со среднеотрасле-

выми значениями 
0,1 

Коэффициент текучести Нормативное значение от 3 % до 5 % 0,1 

Источник: предложено авторами исследования 

 
Таблица 2  

Показатели инновационного потенциала стержневого участника экосистемы (    )  

№ 

п/п 
Оцениваемый блок Наименование показателя Вес 

1 

Экономико-

технологические 

показатели иннова-

ционного потен-

циала 

Удельные вес затрат, связанных с НИОКР, в совокупном объеме 

затрат предприятия 
0,125 

Доля внеоборотных активов в структуре имущества предприятия 0,125 

Доля НМА в структуре внеоборотных активов организации 0,125 

2 

Интеллектуальные 

показатели иннова-

ционного потен-

циала 

Количество зарегистрированных патентов и объектов интеллекту-

альной собственности, которые принадлежат предприятию 
0,125 

Количество НИОКР, которые проводит предприятие 0,125 

Удельный вес завершенных НИОКР, которые перешли на стадию 

коммерциализации 
0,125 

3 

Технико-эконо-

мические показате-

ли инновационного 

потенциала  

Удельный вес выручки от реализации инноваций, инновационных 

продуктов в совокупном объеме выручки 
0,125 

Наличие собственного конструкторского подразделения на пред-

приятии 
0,125 

Источник: предложено авторами исследования 
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ка;   
  – ресурсный потенциал i-го субъекта круп-

ного бизнеса;     
  – инновационный потенциал i-го 

субъекта крупного бизнеса.  

Согласно предложенному подходу, в случае 

если:  

  
           – предприятие обладает низким 

стержневым потенциалом; 

  
             – предприятие обладает средним 

потенциалом; 

  
             – предприятие обладает высоким 

потенциалом. 

Метод оценки стержневого потенциала круп-

ного предприятия будет состоять из следующих 

этапов: 

1. Определение ресурсного потенциала 

стержневого участника на основе расчета частных 

показателей основных фондов, оборотных средств 

и трудовых ресурсов (см. табл. 1). 

2. Определение инновационного потенциала 

стержневого участника на основе расчета эконо-

мико-технологических, интеллектуальных, техни-

ко-экономических показателей предприятия (см. 

табл. 2). 

3. Определение сетевого потенциала стержне-

вого участника на основе расчета институцио-

нальных, адаптивных и трансакционных показате-

лей (см. табл. 3). 

4. Соотнесение рассчитанных частных пока-

зателей потенциалов с нормативными показателя-

ми для определения частных значений ресурсного, 

инновационного и сетевого потенциалов. 

5. Расчет среднего арифметического от част-

ных показателей стержневого потенциала крупно-

го предприятия и определение уровня его общего 

стержневого потенциала. 

Относительно крупного оборонного предпри-

ятия специфические значения будут иметь частные 

показатели инновационного, ресурсного и сетево-

го потенциала, который будет оцениваться по 

среднеотраслевым значениям либо с привлечени-

ем экспертов в данной области. 

Результаты 

Разработанная методика оценки стрежневого 

потенциала позволяет нам перейти к матрице оп-

ределения стратегии диверсификации для пред-

приятия ОПК (рис. 2). 

Матрица подразумевает вариабельность вы-

бора стратегии диверсификации оборонного пред-

приятия в зависимости от его стрежневого потен-

циала, а также готовности его технологий к вы-

пуску изделий гражданского и двойного назначе-

ния. 

Рассмотрим доступные стратегии для пред-

приятия ОПК, исходя из выбранных факторов. 

1 – Предприятию не доступна диверсифика-

ция бизнеса, как стратегическое направление. 

Таблица 3 

Показатели сетевого потенциала стержневого участника экосистемы (  )  

№ 

п/п 

Оцениваемый 

блок 
Наименование показателя Нормативное значение Вес 

1 

Институциональ-

ные показатели 

сетевого потен-

циала 

Наличие совместной или перекрест-

ной собственности, обуславливаю-

щей связи и персональные контакты 

1 балл в случае наличия, 0 – 

отсутствия 
0,125 

Наличие холдинговой структуры с 

разно векторными бизнесами  

1 балл в случае наличия, 0 – 

отсутствия 
0,125 

2 

Трансакционные 

показатели сете-

вого потенциала 

Доля отделов организации, исполь-

зующих в своей деятельности элек-

тронный обмен данными 

Среднеотраслевой показа-

тель, либо дистанция с бли-

жайшими конкурентами 

0,125 

Наличие возможности размеще-

ния/получения заказов на реализа-

цию товаров/услуг с использованием 

глобальных информационных сетей 

1 балл в случае наличия, 0 – 

отсутствия 
0,125 

Наличие возможности осуществле-

ния электронных расчетов 

1 балл в случае наличия, 0 – 

отсутствия 
0,125 

Участие в интерактивных сообщест-

вах 

1 балл в случае наличия, 0 – 

отсутствия 
0,125 

3 

Адаптивные по-

казатели сетевого 

потенциала 

Доля отделов организации, исполь-

зующих в своей деятельности спе-

циальное программное обеспечение 

Среднеотраслевой показа-

тель, либо дистанция с бли-

жайшими конкурентами 

0,125 

Использование платформ для инте-

грации бизнеса, правительства и 

общества 

1 балл в случае наличия, 0 – 

отсутствия 
0,125 

 Источник: предложено авторами исследования 
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2 – Конгломератная диверсификация на рын-

ке B2C (“business-to-consumer” – «бизнес для по-

требителя») с ограниченными инвестициями и 

низкой технологичностью изделий. Объясняется 

сложной адаптивностью технологий предприятия 

к выпуску товаров двойного назначения, а также 

невозможностью освоения выпуска высокотехно-

логичных изделий гражданского назначения в 

связи с ресурсной и сетевой ограниченностью. 

Как правило, такая диверсификация заключается 

в выпуске, либо перепродаже товаров народного 

потребления. 

3 – Концентрическая диверсификация в об-

ласти B2C. В связи с легкой адаптивностью под 

гражданские рынки технологий предприятия, но 

низким стрежневым потенциалом, предприятию 

предлагается освоение и выпуск товаров, встраи-

ваемых в гражданские изделия участников коопе-

рации. 

4 – Горизонтальная диверсификация в облас-

ти B2C, B2B (“business-to-business” – «бизнес для 

бизнеса») с ограниченными инвестициями. Пред-

приятию предлагается пополнить ассортимент 

новыми с технологической точки зрения изделия-

ми, которые могут быть интересны членам коопе-

рации при производстве изделий гражданского и 

двойного назначения. При этом предприятию не-

доступна системная перестройка, либо освоение 

материалоемких изделий. 

5 – Концентрическая диверсификация в об-

ласти B2B, либо горизонтальная диверсификация в 

области B2B. В данном случае предприятию дос-

тупно освоение высокотехнологичных и емких 

изделий гражданского или двойного назначения. 

6 – Концентрическая диверсификация в B2B, 

либо в B2G (“business-to-government” – «бизнес 

для государства») сегментах с активными инве-

стициями. В отличие от пятой стратегии, в данном 

случае предприятие ОПК обладает более адаптив-

ными технологиями к гражданскому рынку при 

схожем сетевом, инновационном или ресурсном 

потенциалах и может искать пути диверсификации 

в развитии сотрудничества с членами кооперации, 

либо государством при производстве схожих това-

ров, но с большей добавленной стоимостью. 

7 – Горизонтальная, либо конгломератная ди-

версификация на рынках B2B, B2G. Не имея воз-

можности встроить существующие технологиче-

ские процессы для выпуска изделий гражданского 

назначения, предприятиям необходимо опреде-

литься с тем, какие изделия они могут делать для 

нужд смежных исполнителей оборонного заказа в 

рамках их программ диверсификации, либо вы-

стаивать новые параллельные технологические 

процессы для производства изделий вне оборонно-

го заказа. С учетом масштабов и потенциала пред-

приятия могут ориентироваться как на частного, 

так и на государственного заказчика. 

 
 

Рис. 2. Матрица определения стратегий диверсификации предприятия ОПК  
(предложено авторами исследования) 
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8 – Концентрическая диверсификация в об-

ласти B2B, B2G через дополнительные инвести-

ции в действующее производство для расширения 

его гражданской направленности. В данном случае 

предприятие обладает высоким стрежневым по-

тенциалом, но недостаточной адаптивностью тех-

нологий для гражданского рынка. Оборонному 

предприятию необходимо произвести дополни-

тельные инвестиции в действующее производство, 

либо привлечь субъектов с дополняющими техно-

логиями для освоения выпуска востребованных 

изделий гражданского или двойного назначения. 

9 – Конгломератная диверсификация в облас-

ти B2B, B2G с активными инвестициями в маржи-

нальные продукты. При высоком инновационном, 

сетевом и ресурсном потенциалах, а также легкой 

адаптивностью технологий к гражданским рынкам 

предприятию доступен диверсификационный пе-

реход в смежные отрасли, которые со временем 

могут стать основными видами бизнеса, более до-

ходными, чем ОПК. В данном случае предпри-

ятию доступна структурная перестройка, а откры-

тие нового бизнеса, как правило, происходит через 

создание дочерних специализированных структур. 

Апробация предложенных инструментов оп-

ределения стратегий диверсификации для оборон-

ных предприятий разной отраслевой принадлеж-

ности выполнена авторами на основе выборки из 

20 крупных российских оборонных предприятий – 

представителях каждой из интегрированных 

структур по секторам ОПК. В то же время приво-

димые в статье данные являются гипотетическими, 

но близкими к реальным ситуациям, а предложен-

ный алгоритм расчетов – применимым к фактиче-

ским структурам предприятий, выпускающим 

продукцию двойного назначения. 

По каждому из предприятий определена сте-

пень готовности технологий к выпуску товаров 

гражданского и двойного назначения, а также рас-

считан стержневой потенциал, показывающий го-

товность предприятия выступать ключевым игро-

ком при выстраивании диверсификационных про-

цессов, то есть агрегирующий его ресурсный, се-

тевой и инновационный потенциал. 

Каждый из анализируемых объектов ОПК 

был закодирован и пронумерован (табл. 4). Приве-

денные показатели финансовой и бухгалтерской 

отчётности предприятий ОПК имеют близкие ре-

альные аналоги, поскольку фактические данные не 

публикуются в открытом доступе. 

Полученные данные также представлены в 

виде рис. 3, демонстрирующего на матрице опре-

деления стратегий диверсификации предприятия 

ОПК исследуемую выборку по секторам. 

Анализируя данные, представленные в виде 

табл. 4 и рис. 3, можно прийти к выводу о практи-

ческой полезности полученной методики и ее 

справедливости. Об этом, в частности, говорит тот 

факт, что предложенные согласно матрице опре-

деления стратегий диверсификации предприятия 

ОПК в 18 из 20 случаев совпадают с теми страте-

гическими путями, которые были фактически вы-

браны и реализовываются предприятиями.  

 

 
Таблица 4  

Стратегии диверсификации оборонных предприятий по исследуемой выборке 

№ 

п/п 
Отрасль 

Наименова-

ние предпри-

ятия 

Стержне-

вой потен-

циал (  
 ) 

Рекомендуемая стратегия диверсификации 
Реализуемая 

стратегия  

1 

А
в
и

а
ц

и
о

н
н

а
я
  

п
р

о
м

ы
ш

л
ен

н
о

ст
ь
 Объект № 1 0,71 

Концентрическая диверсификация B2B, 

B2G 
Концентриче-

ская диверси-

фикация в об-

ласти B2B, B2C 

2 Объект № 2 0,79 

3 Объект № 3 0,87 
Конгломератная диверсификация B2B, 

B2G 

4 Объект № 4 0,78 Концентрическая диверсификация B2B, 

B2G 
5 Объект № 5 0,76 

6 

Р
ак

ет
н

о
-к

о
см

и
ч

ес
к
ая

 

п
р

о
м

ы
ш

л
ен

н
о

ст
ь
 Объект № 6 0,71 

Горизонтальная диверсификация B2C, 

B2B 

Горизонтальная 

диверсификация 

в области B2B 

7 Объект № 7 0,84 

Горизонтальная, либо конгломератная 

диверсификация на рынках B2B, B2G 

8 Объект № 8 0,85 

9 Объект № 9 0,97 

10 Объект № 10 0,86 
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Окончание табл. 4 

№ 

п/п 
Отрасль 

Наименова-

ние предпри-

ятия 

Стержне-

вой потен-

циал (  
 ) 

Рекомендуемая стратегия диверсификации 
Реализуемая 

стратегия  

11 

С
у

д
о

ст
р

о
ен

и
е
 

Объект № 11 0,95 
Концентрическая диверсификация B2B, 

B2G 

Концентриче-

ская диверси-

фикация в об-

ласти B2B, B2C 

12 Объект № 12 0,74 

Концентрическая диверсификация в об-

ласти B2B, горизонтальная диверсифика-

ция в области B2B 

13 Объект № 13 0,97 
Концентрическая диверсификация B2B, 

B2G 

14 Объект № 14 0,97 
Концентрическая диверсификация B2B, 

B2G 

15 Объект № 15 0,79 

Концентрическая диверсификация в об-

ласти B2B, горизонтальная диверсифика-

ция в области B2B 

16 

Б
р

о
н

ет
ан

к
о

в
а
я
  

п
р

о
м

ы
ш

л
ен

н
о

ст
ь
 

Объект № 16 0,87 
Конгломератная диверсификация B2B, 

B2G 

Конгломератная 

диверсификация 

в области B2B, 

B2G 

17 Объект № 17 0,9 
Конгломератная диверсификация B2B, 

B2G 

18 Объект № 18 0,72 
Концентрическая диверсификация B2B, 

B2G 

19 Объект № 19 0,83 
Конгломератная диверсификация B2B, 

B2G 

20 Объект № 20 0,89 
Конгломератная диверсификация B2B, 

B2G 

 

 
Рис. 3. Стратегии диверсификации оборонных предприятий по исследуемой выборке 

 (предложено авторами исследования) 
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Представляет интерес тот факт, что в секторе 

авиационной промышленности субъекту № 3, об-

ладающему высоким индивидуальным стержне-

вым потенциалом, рекомендуется реализация 

конгломератной диверсификации в области B2B, 

B2G, а не общей линии на концентрическую ди-

версификацию. Иными словами, данное предпри-

ятие сможет эффективно проходить диверсифика-

ционные процессы через создание новых продук-

тов даже в отличной от действующей отрасли.  

Также субъекту № 18 рекомендуется концен-

трическая диверсификация, в отличие от реали-

зуемой конгломератной стратегии. Иными слова-

ми, с учетом среднего стержневого потенциала 

предприятию необходимо сконцентрировать уси-

лия на поиск тех товаров и услуг двойного назна-

чения, которые оно могло бы встроить в диверси-

фикационные процессы смежных предприятий. 

В остальном предложенная матрица стратегий 

полностью подтверждает пути диверсификации, 

реализуемые в ракетно-космической отрасли и 

судостроении, предлагая горизонтальную и кон-

центрическую стратегии диверсификации для 

предприятий интегрированных структур соответ-

ственно. 

Обсуждение и выводы 

В наиболее общем смысле диверсификация – 

стратегическое направление развития предпри-

ятия, выраженное в перераспределении ресурсов в 

другие сферы деятельности. Типичными видами 

диверсификации являются: горизонтальная, конг-

ломератная, концентрическая. 

Переход от военной к гражданской сфере 

производства сталкивается с рядом серьезных 

препятствий: мелкосерийность, необходимость 

обеспечения безопасности производственных объ-

ектов, жёсткая структура и централизованное 

управление. Для преодоления существующих пре-

пятствий необходимо рассмотреть интеграцию 

малого бизнеса. 

 

Авторы определили, что на выбор пути прохо-

ждения процессов диверсификации влияют два ос-

новных фактора: готовность технологий предпри-

ятия к диверсификации, а также собственный ре-

сурсный, инновационный и сетевой потенциалы. Для 

определения степени готовности технологии пред-

приятия к диверсификации в исследовании исполь-

зуется классификация по Типнеру. Для определения 

потенциалов предприятия авторами выведен индекс 

стержневого потенциала и методика его расчета. 

В зависимости от изначального соотношения 

данных факторов авторами определено девять 

возможных стратегий диверсификации оборонно-

го предприятия и построена матрица определения 

стратегий. 

В исследовании проведено апробирование 

разработанной матрицы на 20 крупных отечест-

венных оборонных предприятий – представителях 

каждой из интегрированных структур.  

В результате авторы пришли к выводу о прак-

тической полезности полученной матрицы и ее 

справедливости, так как предложенные согласно 

матрице определения стратегий диверсификации 

предприятия ОПК возможные варианты прохож-

дения диверсификационных процессов в 18 из 20 

случаев совпадают с теми стратегическими путя-

ми, которые были фактически выбраны и реализо-

вываются предприятиями. Таким образом, цель 

исследования достигнута, а гипотеза исследова-

ния, заключающаяся в предположении о возмож-

ности выделения сценариев диверсификации для 

оборонных предприятий в РФ в зависимости от 

детерминирующих факторов, подтвердилась. 

Результаты исследования могут быть исполь-

зованы как федеральными и региональными орга-

нами власти при планировании программ дивер-

сификации оборонных производств, так и пред-

приятиями ОПК, практикующими стратегии ди-

версификации или задумывающимися о данных 

направлениях развития бизнеса. 
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