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Аннотация 
В работе рассматриваются вопросы организационно-методического и инструмен-
тального обеспечения процессов диверсификации организаций и предприятий рос-
сийского оборонно-промышленного комплекса. На основании проведенного ана-
лиза выявлены ключевые функции компании, и идентифицированы организацион-
ные компетенции, возникающие в процессе диверсификации предприятий и орга-
низаций ОПК. В статье предложены и обоснованы: принципы диверсификации 
предприятий и организаций ОПК, степень участия подразделений предприятия в 
процессе проведения диверсификации производства, гибкость организационной 
структуры управления предприятием, инструментарий оценки экономических по-
следствий. Представлены предложения по мониторингу диверсификационной дея-
тельности, основу которых составляют показали эффективности функционирова-
ния каждого подразделения, а также комплексный показатель, формируемый на ос-
новании функции желательности. Сделаны выводы о необходимости разработки и 
внедрения соответствующего организационно-методического, технико-экономи-
ческого, инструментального обоснования диверсификационных процедур. 
Ключевые слова: оборонно-промышленный комплекс, диверсификация, органи-
зационные компетентности, эффективность диверсификационной деятельности, 
функция желательности.  
 
Abstract 
The paper considers the issues of organizational, methodological and instrumental sup-
port for the processes of diversification of organizations and enterprises of the Russian 
military-industrial complex. Based on the conducted analysis, the key functions of the 
company are identified and organizational competencies that arise in the process of di-
versifying enterprises and defense industry organizations are identified. The article pro-
poses and substantiates: principles of diversification of enterprises and organizations of 
the defense industry, the degree of participation of enterprise units in the process of pro-
duction diversification, flexibility of the organizational structure of enterprise manage-
ment, tools for assessing economic consequences. The proposals on the monitoring of 
differentiation activities are presented, which are based on the indicators of the effective-
ness of the functioning of each unit, as well as a comprehensive indicator formed on the 
basis of the desirability function. Conclusions are drawn about the necessity of develop-
ing and implementing appropriate organizational, methodological, technical, economic, 
and instrumental justification of verification procedures. 
Keywords: military-industrial complex, diversification, organizational competencies, ef-
ficiency of diversification activities, desirability function. 

 
Введение 
Являясь, по сути, совокупностью научно-исследовательских, проектно-кон-

структорских, испытательных организаций и производственных предприятий, вы-
полняющих разработку и производство военной и специальной продукции, обо-
ронно-промышленный комплекс обладает рядом важных особенностей. К ним от-
носятся: 

1. высокая степень зависимости от госзаказа при наличии реальной возможно-
сти его прекращения; 
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2. ограниченность спектра производимой продукции, ее уникальный характер, 
наличие определенной целевой аудитории; 

3. высокая степень научно-техническая оснащенности, инновационности про-
изводства;  

4. высокие квалификационные нормы и требования, стандарты профессио-
нальной деятельности рабочих, служащих, специалистов;  

5. особые требования, ограничивающие передачу информации и технологий;  
6. наличие конверсионного производства. 
Несмотря на серьезный рост государственного оборонного заказа, вопрос дивер-

сификации деятельности организаций оборонно-промышленного комплекса не те-
ряет актуальности. На совещании по развитию оборонно-промышленного ком-
плекса 15.05.2024 [10] было отмечено, что предприятия оборонно-промышленного 
комплекса должны в любой момент быть готовыми к увеличению объемов выпуска 
гражданской продукции в рамках их диверсификации. 

Цель исследования 
Целью представленного исследования является идентификация и оценка орга-

низационных компетентностей подразделений предприятий оборонной промыш-
ленности, возникающих в процессе диверсификации. 

Методологическая база исследования 
Диверсификация - это стратегия, которая включает в себя развитие новых видов 

производства, расширение географии продаж и привлечение новых категорий по-
требителей. Основная цель таких действий - уменьшение рисков и увеличение до-
ходов [1, 12]. Благодаря диверсификации компания может предложить широкий 
ассортимент товаров и услуг. В области военно-промышленного комплекса это по-
нятие стало широко распространено в последние 10 лет, а его суть состоит в «уве-
личении доли высокотехнологичной продукции гражданского и двойного назначе-
ния в общем объеме выпускаемой хозяйствующим субъектом товарной продук-
ции» [9]. Таким образом, процесс диверсификации предполагает расширение ас-
сортимента выпускаемой продукции и. производства научно – производственного 
предприятия предполагает разработку и выпуск новой продукции как оборонного, 
так и гражданского назначения, как в занимаемых рыночных сегментах, так и пе-
реориентацию рынков сбыта. Изучая проблемы диверсификации предприятий обо-
ронно-промышленного комплекса с различных практических и научных точек зре-
ния [4]-[6], практически все исследователи согласны в том, что реализация проекта 
по разнообразию производства на оборонном предприятии имеет свои особенно-
сти, которые необходимо учитывать при управлении таким проектом. 

Основные результаты исследований 
Необходимо отметить, что процесс диверсификации в компании должен быть 

проведен поэтапно. После составления плана, этапы разбиваются на более мелкие 
задачи. Для каждой задачи определяется время ее выполнения, а также распреде-
ляются необходимые материальные и трудовые ресурсы [7]. 

Возможности проведения диверсификации связаны прежде всего с необходимо-
стью рассмотрения большого количества её видов, из числа которых следует вы-
брать один из них, который в большей степени соответствует возможностям пред-
приятия исходя из анализа внешней и внутренней среды предприятия. Проведение 
процесса диверсификации производится в соответствии со схемой принятия реше-
ний в процессе диверсификации предприятия, приведённой на рис. 1.  

Стартует процесс начала диверсификации с мониторинга как занимаемых пред-
приятием рыночных сегментов, так и новых сегментов, предполагаемых на пере-
ориентацию рынков сбыта. При этом службой маркетинга производится выявление 
новых продуктов, спрос на них и учет объемов этого спроса [13]. 
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Принятие решения о проведении диверсификации должно производиться на ос-
новании проведения SWOT-анализа для определения положения, в котором оказа-
лось предприятие, чтобы можно было спрогнозировать перспективу его развития. 
Это особенно важно для оборонных предприятий в современных условиях России, 
когда требуется освоение изготовления продукции гражданского назначения [11]. 
SWOT-анализ позволит определить возможности предприятия с точки зрения 
наличия потенциала и влияния внешней среды для преодоления вышеуказанных 
проблем. Если SWOT-анализ приводит к отрицательным результатам, то избежать 
диверсификации предприятию не удастся. 

 

Рис. 1. Общая схема принятия решений в системе диверсификации предприятия 
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Главной проблемой для предприятия, испытывающего сложности с падением 
объемов производства, является определение того вида диверсификации, который 
предприятие в состоянии осуществить, используя имеющиеся ресурсы и положи-
тельное влияние внешней среды [14]. Необходимо определить, логично ли дивер-
сифицироваться с использованием отработанных технологий, имеющегося обору-
дования, наличия специалистов, или же есть смысл осваивать новые технологии и 
начать перевооружения. Вопрос очень сложный и требует очень тщательного опре-
деления готовности предприятия к проведению выбранного вида диверсификации 
[11]. Основными факторами, препятствующими интенсификации процессов дивер-
сификации, по мнению руководителей оборонных предприятий, являются фак-
торы, связанные с недостатком рыночных и организационных компетенций. 
Наряду со стратегическим анализом и исследованием рынков, управлением товар-
ным портфелем, формированием товарной, ценовой, сервисной политики, реализа-
цией конкурентных стратегий, крайне необходимо развитие или создание подраз-
делений, ориентированных на работу с рынками продукции гражданского и двой-
ного назначения, изменение навыков и структуры персонала, разработка нового 
функционала для маркетологов, обеспечение взаимодействия производственных, 
технологических и маркетинговых служб в рамках удовлетворения потребностей 
рынка [3]. Очевидно, что появляется необходимость в гибкой организационной 
структуре управления предприятием. Надо быть готовым к тому, что процесс внед-
рения диверсификации приведёт к изменению внутренней среды предприятия в ча-
сти корректировки организационной структуры, подбор кадров, освоению новых 
технологий, обработки корпоративной культуры и т.д. Осуществление диверсифи-
кации должно производиться при помощи слаженной работы всех подразделений 
предприятия. На рис. 2 представлена схема участия подразделений предприятия 
ОПК в процессе проведения диверсификации производства. 

Началом осуществления диверсификации является проведение мониторинга ры-
ночных сегментов для выявления продукции повышенного спроса, осуществляе-
мого отделом маркетинга. Одновременно им же производится прогноз объемов на 
продукцию повышенного спроса. Отдел стратегического планирования путём про-
ведения SWOT-анализа выявляет ресурсы предприятия и влияние на работу пред-
приятия внешней среды, на основании которого делается вывод о необходимости 
проведения диверсификации. Самую сложную работу по выбору вида диверсифи-
кации совместно определяют подразделения, занимающиеся разработкой продук-
ции, технологический отдел, отдел кадров под руководством руководителя пред-
приятия. 

Процесс прогнозирования готовности предприятия к проведению диверсифика-
ции производства осуществляют планово-экономический отдел, технологический 
отдел, отдел кадров, подразделения НИОКР, отдел снабжения и сбыта. Такой про-
гноз позволит выявить узкие места в готовности отдельных подразделений пред-
приятия к проведению диверсификации [15]. На основании прогнозирования го-
товности предприятия к диверсификации планово-экономического отдела. Просчи-
тываются материальные и трудовые ресурсы, технологический отдел определяет 
готовность оборудования и наличие необходимых технологических процессов, от-
дел кадров определяет обеспеченность процесса диверсификации персоналом и по 
результатам этих исследований разрабатываются мероприятия по реализации ди-
версификации. 
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Рис. 2. Степень участия подразделений предприятия в процессе проведения  

диверсификации производства 
По мере реализации диверсификации необходимо наладить оценку полученных 

результатов. С целью оперативного контроля процессов диверсификации воз-
можно использование комплексной оценки, основу которой составляют показатели 
деятельности подразделений (табл. 1) [2]. 

Таблица 1  

Показатели деятельности подразделений при выпуске продукции граж-
данского и двойного назначения (ПГДН) 

Характер оценки Оценочные показатели Центр  
ответственности 

Оценки техноло-
гического потен-
циала диверсифи-
кации 

 - показатель наличия военных технологий, возмож-
ных для производства ПГДН или ее составляющих 

Технологический 
отдел; 
Подразделение 
НИОКР 

Оценка стратеги-
ческого механизма 

− показатели объемов и доли стратегических контрак-
тов в объеме ПГДН; 
− показатель адаптивности бизнеса; 
− показатель квалификации персонала 

Подразделение 
НИОКР; 
Отдел кадров 

Оценка институ-
ционального меха-
низма 

− показатели эффективности партнерских отношений; 
− показатель затрат, вызванных нарушениями кон-
трактов 
− показатель подготовки персонала 

Отдел матери-
ально-техниче-
ского снабжения; 
Отдел кадров; 
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Финансовый от-
дел; 
Бухгалтерия 

Оценка инноваци-
онного механизма 

− показатели доли новой ПГДН предприятия в общем 
об объеме ПГДН; 
− показатели окупаемости затрат на НИОКР на рын-
ках ПГДН; 
− показатели эффективности трансфера технологий 

Технологический 
отдел; 
Подразделение 
НИОКР; 
Планово-экономи-
ческий отдел; 
Финансовый от-
дел; 
Бухгалтерия 

Оценка инвести-
ционного меха-
низма 

− показатели стоимости бизнеса; 
− показатели объемов и рентабельности инвестиций; 
− показатели стоимости нематериальных активов 

Планово-экономи-
ческий отдел; 
Финансовый от-
дел; 
Бухгалтерия 

Оценка механизма 
стратегической 
маркетинговой де-
ятельности 

− показатели конкурентоспособности продукции на 
рынках ПГДН; 
− показатели эффективности маркетинговой деятель-
ности; 
− показатели сбалансированности товарного порт-
феля ПГДН 

Отдел матери-
ально-техниче-
ского снабжения; 
Планово-экономи-
ческий отдел; 
Финансовый отдел 

Оценка механизма 
тактической мар-
кетинговой дея-
тельности 

− показатели наличия маркетинговых стратегий и 
программ на рынках ПГДН 

Отдел матери-
ально-техниче-
ского снабжениям; 
Планово-экономи-
ческий отдел 

Оценка механизма 
оперативной мар-
кетинговой дея-
тельности 

− показатели объемов прибыли и реализации ПГДН; 
− показатели эффективности сбыта и коммуникаций 

Отдел матери-
ально-техниче-
ского снабжения; 
Планово-экономи-
ческий отдел; 
Финансовый отдел 

Оценка механизма 
принятия управ-
ленческих реше-
ний на основе ин-
формации о рынке 

− показатели лояльности потребителей и покупате-
лей; 
− показатели достоверности, актуальности и реле-
вантности информации о рынке; 
− показатели обеспеченности информацией заинтере-
сованных сторон; 
− показатели длительности принятия управленческих 
решений 

Отдел матери-
ально-техниче-
ского снабжения 

В качестве комплексного показателя, характеризующего общий эффект от про-
цедуры диверсификации, возможно использование обобщенной функции жела-
тельности Харрингтона, широко применяемой в различных областях исследования 
деятельности как метода многокритериального анализа. 

Применение универсальной и безразмерной функции желательности дает прак-
тически неограниченные возможности по объединению показателей различной 
«природы». Именно такие показатели мы видим в табл. 1. 

В основе построения функции желательности лежит идея преобразования нату-
ральных значений частных откликов в безразмерную шкалу желательности или 
предпочтительности. Назначение шкалы желательности – установление соответ-
ствия между физическими и психологическими параметрами. Здесь под физиче-
скими параметрами понимаются возможные отклики, характеризующие функцио-
нирование исследуемого объекта, а под психологическими параметрами понима-
ются чисто субъективные оценки экспериментатора желательности (предпочти-
тельности) того или иного значения отклика. Чтобы получить шкалу желательно-
сти, удобно пользоваться готовой таблицей Харрингтона (табл. 2) [16]. 



59 

Таблица 2  

Стандартные оценки по вербально-числовой шкале желательности 
Желательность Отметки на шкале желательности 
Отлично 
Хорошо 
Удовлетворительно 
Плохо 
Очень плохо 

0,80-1,00 
0,63-0,80 
0,37-0,63 
0,20–0,37 
0,00–0,20 

При построении функции желательности используют простейшее преобразова-
ние: набору данных ставится в соответствие единичный отрезок [0,1]. Для этого 
необходимо провести нормировку частных показателей (табл. 1) xj: 

( ) 10 ≤≤= −
j

x
j ded

jm
, ,    (1) 

где mj– положительная константа, 0 < mj ≤ M < ∞ представляющая собой веса 
частных факторов, 

( )
,мин

j
макс
j

мин
j

макс
jj

xx
xxx

x
−

+−
=

2
 x = ─1 при мин

jj xx = , x = 1 при макс
jj xx = . 

Обобщенная функция желательности Харрингтона, представляющую собой 
среднее геометрическое частных показателей желательности di, имеет вид: 

n
n

i
idD ∏

=

=
1

,     (2) 

где D - обобщенная желательность (эффект от процесса диверсификации на 
предприятии ОПК). 

Способ задания обобщенного показателя таков, что если хотя бы один из част-
ных показателей di = 0, то обобщенная функция будет равна нулю. С другой сто-
роны, D = 1 только тогда, когда все di = 1, т.е. принимают наилучшее значение. 

Выводы 
Таким образом, разнообразие научно-технического и производственно-техноло-

гического потенциала предприятий ОПК, их производственных мощностей с уче-
том выпуска как военной, так и гражданской продукции является главным направ-
лением развития предприятий ОПК. Одновременно, это также является актуальной 
проблемой, которая требует комплексного анализа и принятия обоснованных 
управленческих решений. Без соответствующего организационно-методического, 
технико-экономического и инструментального обоснования, процесс диверсифи-
кации может вызвать серьезные трудности, связанные с переориентацией внутрен-
них производственно-технологических и организационных процессов предприя-
тия. 
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