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Для полного и своевременного выполнения гособоронзаказа предприятиями ОПК верхний уровень менедж-
мента промышленного концерна осуществляет контроль и управление производственной деятельностью, 
в том числе перераспределение различных ресурсов, интегрируемых в структуре концерна. Контроля эконо-
мической эффективности выполнения контрактов оказывается недостаточно. Особенность контроля про-
изводственной и научно-технической эффективности выполнения гособоронзаказа на уровне управляющей 
компании концерна заключается в различии проектов, множестве показателей, сложности оценки рисков 
выполнения и пр. Необходимо введение промежуточного контроля производственной и научно-технической 
эффективности на этапах выполнения контрактов. На корпоративном уровне и уровне предприятий этот 
контроль осуществляют соответствующие службы в рамках предоставленных им полномочий. Возникает 
достаточно большой объем собранной информации по показателям, которые, с одной стороны, дополняют 
друг друга, с другой – требуют согласования между собой. Эта информация является избыточной и слож-
ной для анализа на верхнем уровне менеджмента с целью принятия управляющих решений. 

Оценки рисков основаны на многокритериальном анализе и носят нечеткий характер из-за нестабильно-
сти и изменчивости внешней среды и условий организации производственной деятельности. Для снижения 
неопределенности, повышения достоверности информации, а также ее представления в обобщенном виде 
предложен метод экспертных оценок факторов риска. В работе предложены группы факторов риска, по 
которым осуществляется экспертная оценка. При этом отмечено, что в корпорации необходимо согласовы-
вать и регламентировать перечень показателей, предоставляемых для анализа, формы отчетности, крите-
рии, методику расчета и периодичность предоставления информации. Для оценки достоверности информа-
ции и определения обобщенных факторов риска целесообразно использовать аппарат нечеткой логики. 

 
Ключевые слова: промышленный концерн, эффективность выполнения гособоронзаказа, факторы риска, 
корпоративное управление. 

 
 

Введение 
елевая задача современных промышлен-
ных концернов ОПК – эффективное вы-
полнение гособоронзаказа (ГОЗ) дочер-

ними предприятиями [1]. Интеграция предпри-
ятий ОПК в структуре концерна позволяет рас-
сматривать целостную систему повышения эф-
фективности выполнения ГОЗ на основе более 
широкого выбора стратегий, методик и подхо-
дов, интеграции и реализации ресурсов и пр. При 
этом можно допустить делегирование части пол-
номочий контроля контрактов по ГОЗ верхнему 
уровню менеджмента консорциума. В том числе 
допустить возможное обособление функций кон-
троля и управления выполнением ГОЗ в органи-
зационной структуре корпоративного центра. 

Для контроля эффективности выполнения 
ГОЗ дочерними предприятиями руководство 
промышленного концерна должно анализировать 
информацию о состоянии внешней и внутренней 
среды. Это позволяет определить, какие из суще-

ствующих способов воздействий и влияний не-
обходимо использовать во благо полного испол-
нения ГОЗ. Цель исследования – анализ и груп-
пировка факторов риска выполнения ГОЗ на 
предприятиях ОПК в структуре концерна с пози-
ций возможности управлениями ими на уровне 
корпоративного центра. 

Анализ факторов риска выполнения  
гособоронзаказа 
При планировании производственных про-

грамм предприятий ОПК необходимо учитывать 
факторы, влияющие на их формирование. 
В проведенных ранее исследованиях были сис-
тематизированы данные факторы на основе сле-
дующих классификационных признаков [2]: 

– сфера проявления (маркетинговая, научно-
техническая, производственная, материально-
технического обеспечения, финансовая, управ-
ления персоналом и организационная); 

– место возникновения события (внешние 
и внутренние); 

Ц 
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– характер информации (детерминирован-
ный, вероятностно-неопределенный и стохасти-
ческий); 

– степень управляемости (управляемые и не-
управляемые); 

– степень влияния (значимые и незначимые); 
– возможность прогнозирования (прогнози-

руемые и внезапные); 
– область действия (оборонное и конверси-

онное производства); 
– стадии инновационного процесса (фунда-

ментальные и прикладные исследования, опыт-
ное производство и промышленное освоение). 

Группировка данных о ходе выполнения каж-
дого контракта по ГОЗ, как правило, осуществ-
ляется по объектному принципу, согласно кото-
рому разделяются затраты на технологические 
(продуктовые и процессные), маркетинговые 
и организационные инновации [3]. Поэтому це-
лесообразно рассматривать группировку факто-
ров и, соответственно, потоков сведений от 
предприятий по проектному принципу. В этой 
связи появляется ряд противоречий. 

Проектный принцип, как утверждает 
Н. Н. Ураев в статье «Исследование сущности 
и структуры потенциала производственной сис-
темы вертикально интегрированной компании», 
предполагает, в том числе, выделение в общей 
деятельности компании воспроизводимых, 
а значит, предсказуемых элементов и представ-
ление их как совокупности взаимоувязанных 
процессов с описанием входов и выходов. Ор-
ганизация, контроль процессов на входах и вы-
ходах системы сопровождается рисками вслед-
ствие их неопределенности, сложности форма-
лизации, нестабильности и изменчивости 
внешней среды и условий функционирования. 
В этой же статье показано, что бόльшая часть 
этих неопределенностей и рисков должна сни-
маться на этапе планирования, а также на этапе 
проектирования продуктов / услуг и процессов 
по их созданию. Причем относительно корпора-
тивного центра холдинга можно заметить: бес-
полезно контролировать результат, если нет 
возможности управлять процессом его произ-
водства. 

Анализ эффективности выполнения каждого 
отдельного контракта по ГОЗ традиционно 
осуществляется по экономической эффективно-
сти, методы оценки которой достаточно развиты 
и проработаны. Оценка затрат на входе, выруч-
ки на выходе и прибыли, появляющейся в ре-
зультате производственной деятельности, по-
зволяет оценить целесообразность и эффектив-
ность этой деятельности. Однако в условиях 

выполнения ГОЗ, определенных государством, 
цена произведенной продукции и услуг рассчи-
тывается на основе издержек предприятий и ус-
тановленных норм прибыли. Такая оценка 
скрывает причины возникновения издержек 
и не отражает производственную, научно-техни-
ческую эффективности. Тогда оценка экономи-
ческой эффективности является необходимым, 
но недостаточным основанием контроля эффек-
тивности выполнения ГОЗ предприятиями ОПК 
в структуре концерна. 

Оценка эффективности проекта на основе 
модели входа-выхода не учитывает промежу-
точные этапы производства изделия. Этот во-
прос является особенно существенным при го-
ризонтальной диверсификации производства 
внутри корпорации и организации промышлен-
ной кооперации. В случае проектного подхода 
необходим поэтапный контроль производства 
изделия. В противном случае механизмы управ-
ления оказываются инерционными и бесполез-
ными для уже произведенной продукции. 

Оценка производственной и научно-техниче-
ской эффективности осуществляется на основе 
соответствующих показателей. Причем в общем 
случае можно отметить статистические, техно-
логические и экономические показатели. Одна-
ко у каждого станка невозможно поставить кон-
тролера или прибор учета, например, техноло-
гической стабильности производственной 
операции. К тому же на уровне корпоративного 
управления большой поток информации о каж-
дом технологическом процессе и его результате 
является избыточным и неуместным. Таким об-
разом, необходима декомпозиция информаци-
онных потоков по уровням управления в соот-
ветствии с целями и задачами каждого уровня 
менеджмента. 

При анализе производственной и тем более 
научно-технической эффективности значение 
имеют как идентифицируемые, так и неиденти-
фицируемые активы предприятий, например, 
интеллектуальные активы, которые также по-
вышают и его рыночную стоимость, и продук-
тивность производственной деятельности [4]. 
При этом вопросы их формализации и обобще-
ния на верхнем уровне менеджмента корпора-
ции требуют дополнительного анализа и реше-
ния. 

Для оценки производственной и научно-
технической эффективности необходим кон-
троль ряда показателей, например, качества 
продукции. На корпоративном уровне и уровне 
предприятий контроль качества продукции 
в соответствии с закрепленными обязанностями 
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и представленными полномочиями осуществ-
ляют: подразделения контроля качества; корпо-
ративные и отраслевые испытательные центры; 
отделы и бюро технического контроля; иссле-
довательские и измерительные лаборатории; 
контрольно-испытательные станции; подразде-
ления служб главного конструктора, главного 
технолога, главного механика, главного метал-
лурга, главного метролога; осуществляется так-
же авторский контроль. При производстве воо-
ружений и военной техники (ВиВТ) распро-
странен также межведомственный контроль 
качества продукции. В рамках предоставленных 
полномочий и действующего законодательства 
контроль могут осуществлять представители 
заказчиков на предприятиях-изготовителях – 
военные представители. Каждому из названных 
субъектов контроля соответствует свой вид кон-
троля качества, отличающийся от других видов 
следующими признаками: 

– основные направления и конкретные зада-
чи проверок; 

– арсенал имеющихся средств и методов 
осуществления контроля качества продукции 
(работ, услуг); 

– место и время проведения контроля; 
– глубина проникновения в суть явлений 

и степень охвата всей совокупности факторов 

и причин, прямо или косвенно влияющих на 
качество продукции (работ, услуг); 

– уровень обобщения результатов проверок; 
– совокупность рычагов и каналов воздейст-

вия на объект контроля; 
– характер воздействия на контролируемый 

объект. 
Возникает достаточно большой объем соб-

ранной информации по показателям, которые, 
с одной стороны, дополняют друг друга, с дру-
гой – требуют согласования между собой. Не-
обходима разработка регламента распределения 
информационных потоков по иерархии уровней 
менеджмента холдинга, в том числе методы их 
обобщения и анализа. Заинтересованность ру-
ководства холдинга в контроле качества предос-
тавляемой информации является эффективным 
инструментом повышения качества и достовер-
ности отчетности предприятий. 

Перечисленные противоречия могут быть сня-
ты на стратегическом – верхнем – уровне управ-
ления промышленного концерна ОПК за счет ра-
циональной организации потоков информации 
и выборе критериев оценки. При этом следует 
учесть три разрыва: соответствие продукта рын-
ку, технологиям производства – конструкции из-
делия, кадровых требований производства – 
предложениям на рынке труда (рисунок) [5]. 

 

Рынок товаров и услуг Рынок труда

Изделие

Стратегия и маркетинг

Управление
бизнес-процессами,
жизненным циклом

изделий

Разрыв 3

Решение −
кадровый
консалтинг

Разрыв 1

Решение −
управленческий
консалтинг

Разрыв 2

Решение −
инженерный
консалтинг

Производство

Подготовка производства

Производство

 
Основные разрывы производства продукции по гособорнзаказу с внешней средой 

На основе представленной в статье В. В. Ку-
имова и М. А. Рагозиной классификации факто-
ров, которые влияют на формирование производ-
ственной программы предприятий ОПК, и с уче-
том реализации проектного подхода на уровне 
корпоративного управления холдингом можно 

выделить шесть групп факторов риска, сущест-
венных для эффективного выполнения ГОЗ: про-
изводственные, кадровые финансово-экономиче-
ские, материально-технического обеспечения, 
научно-технические и организационные. Также 
можно выделить пять стадий инновационного 
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процесса разработки и производства ВиВТ: на-
учно-прикладные исследования, научно-исследо-
вательские и опытно-конструкторские работы, 
опытное производство, промышленное освоение, 

серийное производство и испытания. Для анали-
за совокупности рисков на каждом этапе разра-
ботки и производства удобно использовать мат-
ричную форму их представления (таблица) [6]. 

 
Матрица анализа совокупности групп факторов риска на этапах разработки и производства ВиВТ  

Этапы инновационного процесса разработки и производства ВиВТ 

Факторы риска Научно-прикладные
исследования НИР и ОКР Опытное 

производство 
Промышленное 

освоение 

Серийное 
производство
и испытания 

Научно-технические       
Производственные      
Кадровые       
Финансово-экономические      
Материально-технического 
обеспечения 

     

Организационные      
 
Влияние на выделенные группы факторов 

риска можно осуществлять на основе известных 
методов повышения эффективности деятельно-
сти концерна: ресурсные, инвестиционные 
и организационные [7, 8]. Например, для акти-
визации процессов могут быть использованы 
мотивация персонала, система управления зна-
ниями и корпоративное обучение [9]. 

Подход к корпоративному управлению  
факторами риска 
Рассмотрим подход к управлению факторами 

риска эффективного выполнения ГОЗ предпри-
ятиями ОПК в структуре промышленного кон-
сорциума. Контроль со стороны управляющей 
компании ведется на основе ключевых показа-
телей, акцент делается на среднесрочные пока-
затели эффективности. При этом в корпорации 
согласуется и регламентируется перечень пока-
зателей, отчетность, критерии, методика расчета 
и периодичность предоставления информации. 
Также регламентируются взаимосвязь между 
звеньями иерархичной системы корпоративного 
управления. Основной принцип при мониторин-
ге – унификация форм отчетов и показателей. 
Собранные показатели обобщаются и система-
тизируются по соответствующим группам. 

Для анализа собранной информации и выра-
ботки управляющих решений целесообразно 
применение метода экспертных оценок. Для ка-
ждого реализуемого проекта эксперты заполня-
ют ячейки матрицы анализа (см. таблицу) по 
имеющимся по их мнению угрозам и рискам на 
этапах выполнения. Заполнение ячеек матрицы 
может осуществляться с применением лингвис-
тических оценок риска «низкий», «средний 
(умеренный)», «высокий».  

Имея факторы, определяющие риски выпол-
нения проектов по каждой позиции таблицы, 

эксперты приступают к численной оценке рис-
ков. Причем целесообразно использовать более 
информативные интервальные оценки. Для не-
которых этапов производства и выполнения 
ГОЗ характерна сложность формализации явле-
ний и процессов, сложность учета человеческо-
го фактора. Проявляется взаимосвязь различных 
факторов, отражающаяся в результирующих 
показателях, сохраняется вероятностный харак-
тер влияния промежуточных показателей на ре-
зультат выполнения работы. В связи с этим экс-
пертные оценки носят нечеткий характер. По-
скольку исходная информация для принятия 
решения об эффективности выполнения кон-
тракта по ГОЗ носит нечеткий характер, то само 
решение также является нечетким, поэтому при 
оценке достоверности информации и определе-
нии факторов риска целесообразно использо-
вать аппарат нечеткой логики [10]. 

На основе некоторого опыта, накопленного 
в корпорации по группам показателей факторов 
риска (см. таблицу), в корпорации возможно 
введение их корпоративного нормирования. Та-
кой прием может в дальнейшем упростить ана-
лиз и выявление отклонений от нормативных 
значений с последующим поиском причин по-
явления этих отклонений. Основа эффективной 
работы на ОПК – обеспечение постоянного кон-
троля отклонений. Это подразумевает проведе-
ние регулярного учета, предоставление полной 
отчетности по производству, анализ и коорди-
нацию производства [11]. 

Не снижая значения каждого фактора, необ-
ходимо отметить, что их влияние носит ком-
плексный характер. Изменение одного из фак-
торов ведет к изменению условий функциони-
рования и может менять характер и условия 
влияния других факторов. Тогда в системе кор-
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поративного управления на основе предложен-
ного подхода возможна постановка задачи ана-
лиза влияния одной группы факторов на другие. 
Выделение управляемых факторов, влияние на 
которые возможно в структуре холдинга, позво-
ляет искать и вырабатывать управляющие ре-
шения, сводящие к минимуму риски срыва вы-
полнения ГОЗ, в том числе в качественном 
и количественном отношении. На стратегиче-
ском уровне менеджмента промышленной кор-
порации реализуются: распределение ресурсов, 
адаптация к внешней среде, внутренняя коорди-
нация, организационно-стратегическое предви-
дение. 

Выводы 
Таким образом, предложена группировка 

факторов риска выполнения ГОЗ предприятия-
ми ОПК в структуре концерна по проектному 
принципу. Выделено шесть групп факторов 
риска – производственные, кадровые, финансо-
во-экономические, материально-технического 
обеспечения, научно-технические и организа-
ционные – и пять стадий инновационного про-
цесса разработки и производства ВиВТ: науч-
но-прикладные исследования, научно-исследо-
вательские и опытно-конструкторские работы, 
опытное производство, промышленное освое-
ние, серийное производство и испытания. 
Предложена матричная форма их представле-
ния для анализа совокупности рисков на каж-
дом этапе разработки и производства (см. таб-
лицу). На основе метода экспертных оценок 
предложен подход к анализу факторов риска на 
этапах производства. Предложено введение 
корпоративного нормирования факторов риска 
по группам, которое обеспечивает постоянный 
контроль отклонений. Это позволяет реализо-
вать управление факторами риска на верхнем 
уровне менеджмента промышленного концерна 
ОПК при выполнении каждого отдельного кон-
тракта по гособоронзаказу. 
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The top level of the industrial concern management monitors and controls enterprises production activities for 

a complete and timely defense order execution. Also they redistribute the various, integrated resources. The control of 
the contracts economic effectiveness is not enough. The features of the state defense order execution production and 
scientific-technical efficiency control is the difference in the projects, the set of indicators, and the implementation 
risks assessing complexity. It is necessary to introduce an intermediate control of industrial, scientific and technical 
efficiency at the stages of contract execution. This control is exercised by the relevant services at the corporate and 
the enterprise levels, under the authority granted to them. There is a fairly large amount of collected information by 
indicators that complement each other, but require coordination between them. This information is redundant and 
difficult to analyze at the top level of management. 

Risk assessments are based on multi-criteria analysis and are fuzzy in nature due to the external environment and 
the production organizing conditions instability and variability. The risk factors expert assessments method is pro-
posed to reduce uncertainty, increase the reliability, and for information generalized form presentation. The groups of 
risk factors are proposed, for which an expert assessment is carried out. It is necessary to coordinate and regulate the 
list of analyzed indicators, reporting forms, criteria, calculation methodology, and information provision frequency in 
the corporation. It is advisable to use the fuzzy logic apparatus to assess the reliability of information and the general-
ized risk factors determinate. 
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