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Радикальные изменения, возникающие в связи со снижением государственного оборонного заказа 

и необходимостью проведения диверсификации на предприятиях оборонно-промышленного ком-
плекса (ОПК) для обеспечения внутреннего рынка высокотехнологичной продукцией двойного и гра-
жданского назначения, инициируют изменения в сфере управления кадровой составляющей производ-
ства персоналом предприятия. Особое значение приобретают вопросы практического применения 
современных форм управления персоналом, позволяющих повысить экономическую эффективность 
диверсифицируемого предприятия ОПК. Поскольку различные формы и виды диверсификации имеют 
свои кадровые преимущества и недостатки, то их необходимо учитывать при преобразовании сис-
темы управления персоналом на диверсифицируемых предприятиях ОПК. 
Рассмотрены сложившиеся на практике виды и формы проведения диверсификации и осуществ-

лена попытка выявления наиболее применяемых при диверсификации предприятий ОПК. Осуществ-
лен анализ преимуществ и недостатков существующих подходов к преобразованию управления пер-
соналом («системный подход», «процессный подход», «функциональный подход», «диагностический 
подход», «ситуационный подход», «проектный подход») и сделана попытка обосновать подход 
к преобразованию управления персоналом, адекватный специфике диверсифицированного предпри-
ятия. Наиболее предпочтительным авторы считают диагностический подход, показывающий 
сильные и слабые стороны диверсифицируемого предприятия, его потенциал, предоставляющий 
возможность выработать систему управления персоналом, максимально учитывающую специфи-
ческие особенности технологии и организации производства диверсифицируемого предприятия 
ОПК при различных видах и формах диверсификации. 

 
Ключевые слова: диверсификация; кадры; система; преобразование; подходы. 
 
Введение 
В условиях экономической и политиче-

ской нестабильности и присущей им вы-
сокой степени неопределенности факторов 
внешней среды локомотивом социально-
экономического развития является «ди-
версификация предприятий оборонно-
промышленного комплекса (ОПК)» [1], 
обеспечивающая внутренний рынок высо-
котехнологичной продукцией гражданского 
и двойного назначения. Для использования 
потенциальных возможностей диверсифи-

кации предприятий ОПК необходимо со-
вершенствовать не только положения в об-
ласти разработки новых форм и методов 
управления диверсификацией предприятий 
ОПК, но и системы управления персоналом, 
являющихся одной из важных подсистем 
управления предприятия, позволяющих 
повысить экономическую эффективность 
диверсифицируемого производства за счет 
использования компетенций высококвали-
фицированных работников военного произ-
водства на производстве продукции граж-
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данского назначения. Ученые-экономисты, 
занимающиеся исследованиями в области 
управления персоналом, отмечают, что «не-
смотря на очевидную значимость вопросов 
построения системы управления персона-
лом, адекватной специфике диверсифици-
рованного предприятия они слабо прорабо-
таны как в теории, так и в практике пред-
приятий различных сфер и отраслей» 
[2, с. 154], в том числе и в практике пред-
приятий ОПК в происходящей диверсифи-
кации. Поэтому исследования в области оп-
ределения подхода к преобразованию сис-
темы управления персоналом конкретного 
диверсифицируемого предприятия ОПК 
имеют как теоретико-методологическое, так 
и практическое значение. 

В статье предпринята попытка аналити-
ческого обоснования предпочтительного 
подхода, учитывающего не только особен-
ности конкретного диверсифицируемого 
предприятия и факторы внешней и внут-
ренней среды его функционирования, но 
и предполагаемые виды и формы диверси-
фикации предприятия ОПК в условиях ог-
раниченных ресурсов. 

Обзор литературы 
Существует несколько подходов к пре-

образованию системы управления персона-
лом: «системный подход», «процессный 
подход», «функциональный подход», «ди-
агностический подход», «ситуационный 
подход», «проектный подход» [3–8]. Прове-
денный анализ преимуществ и недостатков 
вышеперечисленных подходов к преобра-
зованию систем управления персоналом 
позволил прийти к заключению, что для 
предприятий ОПК, осуществляющих ди-
версификацию, предпочтителен диагностиче-
ский подход, обеспечивающий эффективное 
функционирование организации, поскольку 
«…с помощью данного подхода организа-
ция приобретает конкурентоспособный 
персонал, способный достигать поставлен-
ные цели с наименьшими затратами за счет 
своей профессиональной компетентности» 
[9, с. 56]. 

Поскольку система управления персо-
налом диверсифицируемого предприятия 
в значительной степени обусловливается 
специфическими особенностями конкретно-
го предприятия ОПК и факторами внешней 
и внутренней среды, следует учитывать 
следующее: 

– для правильного обоснования страте-
гии преобразования системы управления 
персоналом диверсифицируемого пред-
приятия ОПК необходимо принимать во 
внимание специфические особенности вы-
пускаемой продукции, технологии и орга-
низации производства и труда на предпри-
ятии; 

– при преобразовании системы управле-
ния персоналом предприятий ОПК при ди-
версификации необходимо учитывать спе-
цифику видов и форм диверсификации. 

Как отмечают В. Н. Махнушина 
и А. Н. Шинкевич, «в современной эконо-
мической теории и практике не сложилось 
единого подхода в выделении видов и форм 
проведения диверсификации» [10, c. 1467]. 

 
Тенденции выбора вида и формы  
предполагаемой диверсификации  
предприятия оборонно-промышленного  
комплекса 
Рассмотрим сложившиеся на практике 

формы и виды проведения диверсификации 
и осуществим попытку выявления наиболее 
часто применяемых при диверсификации 
предприятий ОПК (табл. 1, 2). 

Все эти виды и формы диверсификации 
подробно описаны в литературных источ-
никах. Поскольку каждые из видов и форм 
диверсификации обладают свойственными 
только им преимуществами и недостатками, 
то при разработке или преобразовании 
системы управления персоналом диверси-
фицируемого предприятия ОПК эти пре-
имущества и недостатки «надо в обяза-
тельном порядке анализировать, сопостав-
лять и учитывать» [17, с. 155], чтобы не 
повторять ошибок конверсии предприятий 
ОПК 90-х годов ХХ столетия. 
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Таблица 1. Формы диверсификации 
Table 1. Forms of diversification 

Признак 
классификации 

Формы диверсификации 

По степени охвата Узкая (внутриотраслевая). 
Широкая (смежноотраслевая, межотраслевая). 
Корпоративная 

В зависимости от за-
действованных ресурсов

Экстенсивная. 
Интенсивная 

По отношению к кон-
центрации 

Деконцентрическая (проводимая извне). 
Изоконцентрическая (проводимая изнутри предприятия) 

По способу проведения Внешнего роста (слияние, экспансия, поглощение, присоединение, 
содействие, создание совместного предприятия). 
Внутреннего роста (инвестирование, адаптация) 

По характеру установ-
ления и распределения 
функций 

Через внутренний рынок капитала. 
Через реструктурирование. 
Посредством передачи специфических знаний между подразделе-
ниями. 
Через разделение функций и ресурсов 

Составлено авторами на основе [11, c. 1465] и дополнено. 
 

Таблица 2. Виды диверсификации 
Table 2. Тypes of diversification 

Виды диверсификации 

Родственная (связанная, концентрическая) 

Горизонтальная 
(центрированная) 

Полная. 
Частичная. 
Расширение номенклатуры. 
Географическое расшире-
ние 

Вертикальная Прямая. 
Обратная 

Диагональная – 
Смешанная – 

Неродственная (несвязанная, сторонняя, 
побочная, латеральная, конгломератная, 
центральная) – – 
Комбинированная  – – 
Составлено авторами на основе [12–16]. 
 
С этой целью для каждого конкретного 

предприятия ОПК необходимо определить 
организационные вид и форму предпола-
гаемой диверсификации, учитывая, что вы-
бор вида и формы проведения диверсифи-
кации предприятия ОПК и, как следствие, 
построения или развития системы управле-
ния персоналом обусловлены специфичны-
ми ограничениями: 

– во-первых, согласно указу президента 
РФ1 предприятия ОПК должны обеспечить 
внутренний рынок высокотехнологичной 

продукцией двойного и гражданского на-
значения; 

– во-вторых, необходимость соблюдения 
режима государственной тайны, секретно-
сти и собственной экономической безопас-
ности. 

Для большинства предприятий ОПК, вы-
бирающих стратегию выхода на рынок 
с продукцией двойного назначения, эти ог-
раничения в совокупности, как свидетельст-
вует анализ опыта отечественных диверси-
фицированных предприятий ОПК, диктуют 
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целесообразность использования диверси-
фикации в родственный бизнес – родствен-
ной горизонтальной частичной диверсифи-
кации. 

В чем же заключаются преимущества 
родственной горизонтальной частичной ди-
версификации для предприятий ОПК с точ-
ки зрения построения или развития системы 
кадрового управления персоналом? 

При выпуске продукции двойного на-
значения кадровые преимущества при род-
ственной горизонтальной частичной дивер-
сификации для предприятий ОПК заклю-
чаются в том, что единая кадровая служба 
обслуживает и военное и диверсифициро-
ванное производство, а отработанные тех-
нологии и методы управления персоналом 
при производстве военной продукции мо-
гут быть использованы на создаваемом 
производстве для гражданского рынка. Как 
свидетельствует опыт предприятий ОПК, 
при выпуске продукции двойного назначе-
ния могут возникнуть (и возникают) про-
блемы встраивания действующего управ-
ленческого персонала в рыночную эконо-
мику вследствие того, что «Оборонные 
предприятия 80 лет работали в других ус-
ловиях, и они не станут сразу коммерчески 
мобильными с иной системой затрат, иной 
ценовой и маркетинговой политикой и при-
выкшими работать с одним заказчиком, 
придется менять менталитет» [18] из-за не-
способности рационально управлять дея-
тельностью при выходе на конкурентоспо-
собный рынок гражданской продукции по 
причине отсутствия опыта изыскания ниши 
рынка, продвижения гражданской продук-
ции на рынках, опыта конкуренции на гра-
жданских рынках, что обусловливает необ-
ходимость развертывания абсолютно новой 
организационной системы и поиска, отбора 
и подготовки рыночно ориентированных 
специалистов. 

Здесь возможны три варианта: 
– привлечение специалистов требуемой 

квалификации со стороны, 
– подготовка специалистов требуемой 

квалификации, 
– переподготовка имеющихся на пред-

приятии специалистов управленческого 
профиля. 

Наиболее привлекательным, с точки 
зрения времени, естественно, является ва-
риант привлечения специалистов требуе-
мой квалификации со стороны. В этом слу-
чае не исключаются явные «кадровые рис-
ки в виде отсутствия или дефицита на 
рынке труда специалистов требуемой ква-
лификации, высокой стоимости привлече-
ния таких специалистов, конфликты и те-
кучесть персонала как высоковероятные 
спутники начальных этапов формирования 
новых коллективов» [19, с. 156]. Вариант 
подготовки специалистов требуемой ква-
лификации в системе высшего образования 
длителен во времени. И получается, что 
наиболее реальным является вариант пере-
подготовки имеющихся на предприятии 
специалистов управленческого профиля, 
что и осуществляется на практике в корпо-
ративных академиях Ростеха, Росатома, 
в МГТУ имени Н. Э. Баумана, в Высшей 
школе экономики и в ряде других вузов, 
т. е. «…диверсификация, происходящая 
в ОПК, ставит в ранг приоритетных задач 
развитие и постоянное совершенствование 
профессиональных компетенций руководи-
телей и специалистов» [20]. 

Как следует из литературных источни-
ков, для большинства предприятий ОПК, 
выбирающих стратегию выхода на рынок 
с продукцией двойного назначения, родст-
венная горизонтальная частичная диверси-
фикация – это общая тенденция. При этом 
исследователи отмечают, что ввиду разно-
образия видов и форм диверсификации 
практически «невозможна выработка еди-
ной для любого диверсифицированного 
предприятия кадровой стратегии и системы 
управления персоналом» [21, с. 154]. 

Поэтому на практике каждое предпри-
ятие ОПК выбирает свою индивидуальную 
стратегию диверсификации. Например, кон-
церн «Уралвагонзавод», «с 1990 года имею-
щий диверсифицированную линейку про-
дукции помимо “«Sambre et Meuse”» [22], 
использовал родственную вертикальную 
диверсификацию. 

 
Выводы 
Осуществлена попытка аналитического 

обоснования предпочтительного подхода, 
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учитывающего не только особенности кон-
кретного диверсифицируемого предприятия 
и факторы внешней и внутренней среды его 
функционирования, но и предполагаемых 
видов и форм диверсификации предприятия 
ОПК в условиях ограниченных ресурсов. На 
наш взгляд, наиболее предпочтительным 
является диагностический подход, дающий 
представление о сильных и слабых сторо-
нах диверсифицируемого предприятия, его 
потенциальных возможностях и предостав-
ляющий возможность преобразовать сис-
тему управления персоналом, максимально 
учитывающую специфические особенности 
технологии и организации производства 
диверсифицируемого предприятия ОПК 
при различных видах и формах диверси-
фикации. 
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THE PREFERRED APPROACH TO THE TRANSFORMATION OF THE PERSONNEL 
MANAGEMENT SYSTEM OF DEFENSE INDUSTRY ENTERPRISES WITH DIVERSIFICATION 

 
Radical changes arising in connection with the reduction of the state defense order and the need for di-

versification at the enterprises of the military-industrial complex to provide the domestic market with high-
tech dual-use and civilian products, initiate changes in the management of the personnel component of 
production by the personnel of the enterprise. Of particular importance are the issues of practical applica-
tion of modern forms of personnel management, which make it possible to increase the economic efficiency 
of a diversified defense industry enterprise. Since various forms and types of diversification have their own 
personnel advantages and disadvantages, they must be taken into account when transforming the personnel 
management system at diversified defense enterprises. The types and forms of diversification that have de-
veloped in practice are considered and an attempt is made to identify the most widely used in the diversifi-
cation of defense industry enterprises. The advantages and disadvantages of existing approaches to the 
transformation of personnel management (“system approach”, “process approach”, “functional ap-
proach”, “diagnostic approach”, “situational approach”, “project approach”) are analyzed and an at-
tempt is made to justify an approach to the transformation of personnel management adequate to the specif-
ics of a diversified enterprise. The authors consider the diagnostic approach to be the most preferable, 
which gives an idea of the strengths and weaknesses of a diversified enterprise, its potential capabilities, 
and provides an opportunity to develop a personnel management system that takes into account the specific 
features of the technology and organization of production of a diversified defense industry enterprise with 
various types and forms of diversification. 
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