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В статье представлен обзор проблем, с которыми сталкивается предприятие оборонно-промышленного 

комплекса в процессе диверсификации при выявлении потребностей рынка, поиске направлений и возможно-
стей для продвижения и реализации продукции гражданского и двойного назначения. Одним из ключевых 
сдерживающих факторов диверсификации является недостаток рыночных компетенций персонала предпри-
ятий ОПК. В сложившихся условиях актуальность приобретают навыки сегментирования рынка и позицио-
нирования товаров и предприятий, управление торговыми марками и брендами, создание нематериальных 
рыночных активов, формирование бизнес-партнерств, позволяющих в короткие сроки выходить на рынки 
с конкурентоспособным товаром, обеспечение гибкости предприятий и снижение сроков выхода на рынки 
продукции гражданского назначения. Условием успешной реализации стратегии диверсификации является 
формирование рыночных компетенций: стратегический анализ и исследования рынков, управление товарным 
портфелем, формирование товарной, ценовой, сервисной политики, реализация конкурентных стратегий, 
развитие служб маркетинга: создание подразделений, ориентированных на работу с рынками продукции 
гражданского и двойного назначения, разработка нового функционала для маркетологов, обеспечение взаи-
модействия производственных, технологических и маркетинговых служб в рамках удовлетворения потреб-
ностей рынка. Развитие рыночных компетенций позволит реализовать производственные и технологические 
преимущества предприятий ОПК в процессе диверсификации и обеспечить: выход на новые рынки продукции 
гражданского и двойного назначения; целенаправленные действия на существующих рынках; повышение кон-
курентоспособности продукции гражданского и двойного назначения и предприятий ОПК на рынках; повы-
шение степени адаптируемости и мобильности предприятий ОПК на рынках продукции гражданского 
и двойного назначения к условиям внешней среды, сокращение времени реагирования на требования рынка; 
решение социально-экономических задач путем широкой интеграции с высокотехнологичным гражданским 
сектором промышленности. 
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Введение 
В условиях снижения объемов государствен-

ного оборонного заказа (ГОЗ) перед предпри-
ятиями оборонно-промышленного комплекса 
(ОПК) РФ поставлена задача повышения объе-
мов производства высокотехнологичной про-
дукции гражданского и двойного назначения 
(ВПГДН). В такой ситуации деятельность пред-
приятий ОПК направлена на развитие диверси-
фикации на основе использования имеющегося 
производственно-технологического потенциала 
на гражданских рынках.  

Стратегия диверсификации не является но-
вой в менеджменте, однако сегодня возможно-
сти реализации данной стратегии в ОПК необ-
ходимо адаптировать для освоения рынков то-

варов невоенного сегмента. Целью работы явля-
ется определение направлений формирования 
рыночных компетенций персонала предприятий 
ОПК, позволяющих реализовать производст-
венные и технологические преимущества пред-
приятий ОПК в процессе диверсификации. 

Обзор литературы 
Классический вариант выхода на стратегию 

диверсификации по И. Ансоффу «предполагает 
наличие возможностей и высокой потенциаль-
ной выгоды при выходе на новые рынки» [1]. 
Данный подход основан на факторах внешней 
среды, которые являются источниками конку-
рентного преимущества. По своей сути такая 
стратегия является защитной и «предполагает 
выявление возможностей и адаптацию компа-
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нии к изменениям внешней среды с целью ус-
тойчивого получения прибыли в долгосрочной 
перспективе» [2]. Соответственно, в условиях 
нестабильной внешней среды проявились про-
блемы подобных моделей стратегического раз-
вития. 

Сегодня в условиях рыночной экономики 
сложно найти «рыночное окно» такого потен-
циала, когда любые ресурсы, вложенные в но-
вый вид деятельности, будут рентабельными. 
Поэтому необходимо ориентироваться на фор-
мирование алгоритма диверсификации, осно-
ванного на внутренних ресурсах организации. 
Именно ресурсный подход к диверсификации, 
развивающийся с восьмидесятых годов ХХ ве-
ка, считается основополагающей теоретической 
базой формирования стратегии для современ-
ных предприятий. Такой подход основан на по-
иске компетенций как внутренних источников 
конкурентного преимущества, когда «реализу-
ется активная (наступательная) стратегия инно-
вационно ориентированных компаний» [3, 4]. 

Признание менеджментом ключевых компе-
тенций как ведущего фактора конкурентных 
преимуществ возникло после работы Г. Хамела 
и С. К. Прохалада [5]. По мнению авторов, 
«только на основе компетенций, а не простой 
привлекательности рынков определяются меха-
низмы диверсификации и проникновения в но-
вые рынки». Владение ключевыми компетен-
циями создает основу для появления новых 
продуктов в ассортименте и, как следствие, ус-
пешную конкуренцию на уровне производимых 
товаров и услуг. Именно ключевые компетен-
ции являются преимуществом в конкурентной 
борьбе сегодня, а не продукты или бизнес-
единицы предприятия. Источником конкурент-
ных преимуществ является способность ме-
неджмента консолидировать разнообразные 
технологии, производственные навыки, управ-
ленческие процессы в ключевые компетенции, 
которые и будут адаптировать предприятие 
к изменяющимся условиям бизнеса.  

Ключевые компетенции представляют собой 
«совокупность внутренних знаний, навыков 
и опыта организации, в то же время они по оп-
ределению ориентированы на рынок, лежат на 
пересечении внутренних условий бизнеса и по-
требительских предпочтений, соответствуют 
ключевым факторам успеха нового бизнеса», на 
чем акцентируют внимание Е. С. Тихомирова, 
В. С. Ефремов и И. А. Ханыков [6, 7]. Только 
в этом случае предприятие может реализовать 
свои возможности по извлечению дохода при 
вхождении в новый бизнес.  

Поэтому ключевые компетенции в процессе 
диверсификации – это рыночные компетенции 
предприятия. Рыночные компетенции позво-
ляют решать сложные задачи на более высо-
ком, относительно конкурентов, уровне, полу-
чить максимальную долю потребительной 
стоимости и достигать преимущества в рыноч-
ных условиях. 

При создании и внедрении модели диверси-
фикации принципиально важным является от-
личие рынков военной и гражданской продук-
ции. Различными являются и компетенции, обу-
словленные особенностями рынков. Рыночные 
условия определяют необходимость владения 
информацией о конъюнктуре, потребителях 
и конкурентах в отличие от ситуации гособо-
ронзаказа.  

Управленческое решение по использованию 
военных инноваций в сфере производства граж-
данской продукции требует подкрепления ин-
формацией о рынке. Отработанный алгоритм 
мониторинга рыночных индикаторов сделает 
управленческое решение более обоснованным. 

К сожалению, как признают В. В. Швец  
и Е. В. Еремина, «диверсификационный порт-
фель субъектов рыночных отношений во мно-
гом формируется методом проб и ошибок. 
Практических рекомендаций по обеспечению 
диверсификации недостаточно, и они не отрабо-
таны» [8–10]. Отсюда следует и неэффективное 
использование ресурсов всех видов, и непро-
порциональное увеличение затрат на производ-
ство диверсифицированной продукции. 

Как отмечает А. Е. Николаев, предприятиям 
ОПК «необходима активная модель взаимодей-
ствия по всем стадиям жизненного цикла про-
дукции, чтобы инвестиции в военные иннова-
ции обеспечивали не только выполнение ГОЗ, 
но и придавали импульс развитию и наращива-
нию конкурентных преимуществ предприятия 
в целом. Инновационные разработки, исполь-
зуемые и вновь создаваемые для производства 
военной продукции, необходимо научиться ис-
пользовать и для создания гражданской продук-
ции» [11]. 

Особенно актуальна диверсификация для 
предприятий, производящих востребованную 
продукцию, находящуюся на стадии зрелости 
или замедления роста, поскольку в этом случае 
для развития новых перспективных отраслей 
предприятие может использовать не только тех-
нологии, но и финансовый поток зрелого проек-
та. В этом случае проявляется одна из сущест-
венных возможностей диверсификации в плане 
получения прибыли – экономия, достигаемая 
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благодаря снижению издержек путем использо-
вания ресурсов и компетенций в нескольких 
видах деятельности, осуществляемых не в от-
дельности, а в сочетании друг с другом. 

Для реализации преимуществ диверсифика-
ции важно не допустить субсидирования про-
блемных непрофильных производств предпри-
ятия ОПК за счет успешных оборонных проек-
тов и федеральных инвестиций. Такое покрытие 
издержек без экономической целесообразности 
производства гражданской продукции, как от-
мечается в докладе экспертного совета предсе-
дателя коллегии Военно-промышленной комис-
сии РФ [12]: «является определенной пагубной 
организационно-экономической моделью, сло-
жившейся в отрасли. Зачастую предприятия не 
могут самостоятельно преодолеть системный 
кризис в силу его отраслевого характера». 

Технико-экономическое обоснование проек-
та производства гражданской продукции, под-
крепленное данными о потенциале рынка и от-
дельных его сегментах, конкурентной ситуации, 
является жизненно необходимой информацией, 
которой специалисты заводов не могут обеспе-
чить менеджмент по ряду причин. 

Особенности рынка обусловливают опреде-
ленную деформацию профессиональных компе-
тенций маркетологов предприятий ОПК, по-
скольку у заводов, работающих по ГОЗу, нет 
необходимости вступать в борьбу за потребите-
лей. По данным исследования Агентства по 
технологическому развитию, проведенного 
в апреле 2017 года, «у руководителей предпри-
ятий ОПК нет „продуктового“ мышления. 
Данные опроса показали, что менеджмент заво-
дов не знает, что производить, или считает, что 
предприятие не имеет технологии и ресурсов 
для производства гражданской продукции, не 
имеет маркетологов» [13, 14]. 

У таких предприятий, как правило, является 
неразвитым весь процесс коммерциализации 
результатов интеллектуальной деятельности. 
Низкие маркетинговые компетенции определя-
ют качество работы на гражданских рынках, 
отсутствие опыта организации продаж и сер-
висного обслуживания продукции. Использова-
ние компетенций, которыми владеют специали-
сты предприятий ОПК, в работе с гражданской 
продукцией сопровождается негативными явле-
ниями: длительными процедурами, высокими 
накладными расходами, ограничениями по сек-
ретности, «что в итоге может отрицательно ска-
заться на результатах работы на высококонку-
рентных рынках [15, 16]. 

Чтобы в полной мере использовать ключе-
вые компетенции организации, сделать знания, 
навыки и опыт действительно рыночными 
компетенциями, необходимо привнести их из-
вне, максимально используя компетенции дру-
гих субъектов рынка (партнеров) по проведе-
нию маркетинговых исследований, разработке 
стратегий развития, кампаний по продвиже-
нию, реорганизации менеджмента, управлению 
издержками, поиску источников финансирова-
ния.  

Результаты исследований, приведенные 
в докладе [17], рекомендуют «для предприятий 
с незначительной (до 10 %) долей гражданской 
продукции привлекать бизнес-партнеров для 
связи с инновационным сообществом, опреде-
ления рыночных потребностей и вывода про-
дукции на рынок». Важным вопросом в освое-
нии рыночных компетенций предприятием ОПК 
является налаживание консультационного со-
провождения процессов диверсификации и тех-
нологического аудита. 

Приспособление предприятия к конъюнк-
турной динамике рынка является одной из важ-
нейших задач диверсификации. Предприятие 
стремится к достижению рыночной маневрен-
ности, учитывая динамику спроса и предложе-
ния. Потребность в информации целесообразно 
идентифицировать как маркетинговый мотив 
диверсификации. 

В докладе [18] подробно приводится успеш-
ный опыт реформы ОПК в США (1984–1994 
годы), при проведении которой неконкуренто-
способные военные заводы получили дотации и 
были закрыты, а развивались те компании, ко-
торые сумели грамотно провести маркетинговое 
исследование для новой продукции, изучили 
рынки. 

В России в целях «оказания помощи пред-
приятиям в июне 2017 года создано НПО «Кон-
версия» – совместная организация группы ком-
паний «Ростех» и Внешэкономбанка, которая 
специализируется на выявлении потребностей 
рынка, поиске направлений и возможностей для 
продвижения и реализации продукции предпри-
ятий ОПК. В перспективе развития НПО «Кон-
версия» – создание маркетингового центра, ко-
торый будет заниматься анализом продуктов, 
конкурентов и рынков. 

Результаты исследования 
Охватить более 1300 предприятий сферы 

ОПК ни одна организация не в состоянии. Каж-
дое предприятие должно создать свои центры 
компетенций, позволяющие повышать эффек-
тивность работы с рынками, формировать ры-
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ночную политику, своевременно реагировать на 
изменения внешней среды. 

Предложения 
Анализ опыта диверсификации отечествен-

ных предприятий ОПК позволяет определить 
направления формирования рыночных компе-
тенций: 

– исследование рынков, прогнозирование 
рыночных тенденций, выявление рисков и воз-
можностей рынков, оценка рыночного потен-
циала; 

– формирование рыночных стратегий, обес-
печивающих эффективность производства, учи-
тывающих характеристики рыночного спроса 
и его изменения; 

– формирование товарного портфеля пред-
приятий, прогнозирование рыночной потребно-
сти для всех стадий жизненного цикла товаров; 

– управление товарным портфелем предпри-
ятия, обеспечение своевременного вывода на 
рынки новых товаров, минимизация убытков от 
неэффективных товарных групп; 

– формирование гибкой товарной и ценовой 
политики, адаптация рыночного предложения 
с учетом динамики внешних изменений; 

– формирование и реализация стратегии сер-
висного обслуживания; 

– формирование конкурентных стратегий на 
рынках, умение найти собственные ниши с уче-
том дифференциации потребностей рынков; 

– проектирование и внедрение логистиче-
ских систем, позволяющих обеспечить доведе-
ние товаров до потребителей, создание партнер-
ских рыночных сетей по взаимодействию с по-
требителями и промежуточными покупателями; 

– развитие навыков взаимодействия с потре-
бителями, получение обратной связи, своевре-
менного учета требований потребителей к со-
ставу и технико-экономическим характеристи-
кам продукции; 

– снижение времени реагирования на изме-
нения рыночных условий. 

Такая ситуация требует развития маркетин-
говых служб, создания подразделений, ориен-
тированных на работу с рынками продукции 
гражданского и двойного назначения, разработ-
ку нового функционала для маркетологов, обес-
печение взаимодействия производственных, 
технологических и маркетинговых служб в рам-
ках удовлетворения потребностей рынка. 

Выводы 
Предприятия ОПК сегодня находятся в поис-

ке возможностей освоения новых рынков нево-
енной продукции. Развитие рыночных компе-
тенций позволит реализовать производственные 

и технологические преимущества предприятий 
ОПК в процессе диверсификации, обеспечить 
конкурентоспособность, решение социально-
экономических задач путем широкой интегра-
ции с высокотехнологичным гражданским сек-
тором промышленности. 
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The paper presents an overview of the problems faced by the enterprise of the military-industrial complex  

in the process of diversification when identifying market needs, searching for directions and opportunities for the 
promotion and sale of civilian and dual-use products. One of the key constraining factors of diversification is the lack 
of market competencies of the personnel of defense industry enterprises. In the current conditions, the skills of market 
segmentation and positioning of goods and enterprises, management of trademarks and brands, creation of intangible 
market assets, formation of business partnerships that allow entering the markets with competitive goods in a short 
time, ensuring the flexibility of enterprises and reducing the time to enter the markets of civil products become rele-
vant. The condition for the successful implementation of the diversification strategy is the formation of market compe-
tencies: strategic analysis and market research, product portfolio management, the formation of product, price, ser-
vice policy, the implementation of competitive strategies, the development of marketing services: the creation of divi-
sions focused on working with the markets of civil and dual-use products, the development of new functionality for 
marketers, ensuring the interaction of production, technological and marketing services within the framework of meet-
ing market needs. The development of market competencies will make it possible to realize the production and techno-
logical advantages of defense industry enterprises in the process of diversification and ensure: access to new markets  
for civil and dual-use products; targeted actions in existing markets; increasing the competitiveness of civil and dual-
use products and defense industry enterprises in the markets; increasing the degree of adaptability and mobility  
of defense industry enterprises in the markets of civil and dual-use products to environmental conditions, reducing  
the response time to market requirements; solving socio-economic problems through broad integration with the high-
tech civilian sector of industry. 
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