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В статье изложены результаты сравнительного анализа национальных моделей 

стратегического развития оборонной промышленности в США, странах 

Западной Европы и Китае. Рассмотрено влияние национального менталитета, 

национальной деловой культуры и сложившихся традиций ведения бизнеса 

в исследуемых странах на развитие интеграционных процессов в оборонной 

промышленности, используемые организационные формы и механизмы. 

Приведены характеристики механизмов военно-гражданской интеграции, 

государственно-частного партнерства и межнациональной кооперации, раскрыты 

особенности их реализации в различных странах мира. Представлены выводы 

о возможностях адаптации передового зарубежного опыта в отечественной 

практике стратегического управления развитием оборонно-промышленных 

предприятий.  
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Создание высокоэффектив-
ных систем и комплексов 
вооружения, военной и спе-
циальной техники (ВВСТ), 

широкого спектра технологий 
и продукции военного и двойно-
го назначения является важнейшим 
условием обеспечения военной 
безопасности для всех экономиче-
ски развитых стран. В России в силу 
ее особого геополитического поло-
жения и самой большой в мире про-
тяженности сухопутных и морских 
границ эта военно-экономическая 
проблема приобретает особую ак-
туальность. В соответствии с Воен-
ной доктриной Российской Феде-
рации важнейшими задачами воен-
но-экономического обеспечения 
являются развитие научно-техни-
ческой, технологической и произ-
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водственной базы, а также инте-
грация гражданского и военно-
го секторов экономики страны 
и координация военно-эконо-
мической деятельности госу-
дарства в интересах обеспече-
ния военной безопасности.

В ведущих мировых державах 
сформировались определенные 
модели стратегического разви-
тия оборонной промышленно-
сти. Гонка вооружений времен 
холодной войны сегодня пере-
шла в другую плоскость. Между 
развитыми странами разверну-
лась невидимая напряженная 
борьба за технологическое пре-
восходство. Главным фактором 
успеха в этих условиях стали ин-
новации, а именно способность 

эффективно и быстро довести 
новые научные знания до прак-
тической реализации, обеспе-
чив требуемый уровень нацио-
нальной безопасности и закре-
пив за собой новые рынки сбыта 
наукоемкой продукции.

Предприятия отечественно-
го оборонно-промышленно-
го комплекса (ОПК) находятся 
в центре преобразований, свя-
занных с процессом формиро-
вания ограниченного числа си-
стемообразующих интегриро-
ванных структур, участвующих 
в создании финальных образ-
цов, комплексов и систем ВВСТ. 
Также идут процессы созда-
ния интегрированных структур 
ОПК, ориентированных на раз-

работку и производство круп-
ных узлов и ключевых комплек-
тующих изделий для образцов, 
комплексов и систем ВВСТ: дви-
гателей, приборного, оптико-
электронного оборудования, 
узлов машин и механизмов, си-
стем связи и др. Результатом 
проводимых реформ должно 
стать создание крупных интег-
рированных корпоративных 
структур, объединяющих раз-
работчиков, производителей 
и поставщиков инновацион-
ной продукции военного, двой-
ного и гражданского назначе-
ния. В условиях глобализации 
только такие организационные 
структуры способны выдержать 
жесткую конкуренцию с зару-
бежными военно-промышлен-
ными корпорациями на миро-
вом рынке высоких технологий.

Сейчас, когда развитие ОПК яв-
ляется одним из приоритетов 
государственной политики РФ, 
необходимо решить комплекс 
крайне важных и сложных про-
блем стратегического развития. 
Это поиск рационального соот-
ношения между использовани-
ем ресурсов государственного 
оборонного заказа (ГОЗ) и воз-
можностями военно-техниче-
ского сотрудничества (ВТС) 
с иностранными государства-
ми, оптимизация механизмов 
осуществления перспектив-
ных инновационных проектов 
с привлечением средств стра-
тегических инвесторов и бан-
ковских структур, расширение 
практики использования пе-
редовых военных технологий 
в гражданском секторе эконо-
мики, а также повышение кон-
курентоспособности ВВСТ.

Для решения указанных про-
блем необходимы кардиналь-
ная технологическая и органи-
зационная модернизация ОПК, 
создание условий для развития 
государственно-частного пар-
тнерства, разработки и исполь-
зования механизмов участия 
бизнеса в реализации приори-
тетных направлений техноло-
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гического развития. Требует-
ся разработать организацион-
но-экономические механизмы 
активизации процессов ком-
мерциализации промышлен-
ных технологий, в том числе 
технологий двойного и граж-
данского назначения, а также 
механизмы увеличения инве-
стиционного ресурса органи-
заций ОПК, привлечения до-
полнительных внебюджетных 
средств на цели технологиче-
ской модернизации.

Зарубежный опыт показыва-
ет, что важнейшим инструмен-
том модернизации ОПК и сти-
мулом для его инновационного 
развития является частный ка-
питал. К управлению интегри-
рованными структурами ОПК 
привлекаются стратегические 
инвесторы, которым государ-
ство уступает часть акций таких 
компаний, оставляя за собой 
контрольный пакет. Внешних 
инвесторов в структуры ОПК 
привлекают путем акциониро-
вания предприятий и их вывода 
на фондовый рынок с помощью 
механизмов первичного разме-
щения акций (IPO). Вместе с тем 
наблюдается ряд противоречий, 
которые необходимо учесть при 
попытках адаптации зарубежно-
го опыта к российской практике 
управления ОПК: 
• противоречие организаци-
онного характера — конфликт 
интересов государства (обе-
спечение национальной безо-
пасности) и частных инвесто-
ров (рост рыночной стоимости 
акций и увеличение дивиден-
дов), который порождает ком-
плексную задачу поиска рацио-
нального соотношения между 
рыночными и государственны-
ми нормативно-директивными 

механизмами управления кор-
порациями ОПК;
• противоречие экономиче-
ского характера — ограни-
ченная применимость тради-
ционных критериев оценки 
экономической эффективно-
сти к инновационным проек-
там разработки ВВСТ, которые 
характеризуются высокой не-
определенностью в оценках 
продолжительности отдель-
ных стадий жизненного цикла 
и затрат на их реализацию, но 
в перспективе создают коммер-
ческий потенциал в граждан-
ском секторе экономики.

Выделение проблемы стратеги-
ческого менеджмента процес-
сов военно-гражданской инте-
грации в общем спектре орга-
низационно-экономических 
и управленческих проблем 
ОПК обосновано тем, что имен-
но ее решение лежит в основе 
развития методологии управ-
ления интегрированной кор-
поративной структурой ОПК 
как единой системой, сформи-
рованной в соответствии с на-
учными задачами жизненного 
цикла наукоемкой продукции 
военного, двойного и граждан-
ского назначения. В этом кон-
тексте представляется интерес-
ным сравнительный анализ на-
циональных моделей стратеги-
ческого развития оборонной 
промышленности в ведущих за-
рубежных странах, выявление 
основных механизмов и ин-
струментов построения инте-
грированных структур, объ-
единяющих научно-исследо-
вательские организации, про-
изводственные предприятия 
и сервисные компании в инте-
ресах создания перспективных 
образцов ВВСТ. 

Основные 
характеристики 
национальных моделей 
стратегического 
развития ОПК
Характерной чертой современ-
ного этапа развития науки и тех-
ники является постепенное раз-
мывание границ между воен-
ным и гражданским секторами 
наукоемкого производства. Этот 
процесс обеспечивает быструю 
диффузию и интеграцию инно-
ваций военного и гражданского 
назначения. Анализ передовой 
практики развития ОПК в Рос-
сии и за рубежом [1–4] позволил 
выявить три основных механиз-
ма стратегического развития: во-
енно-гражданскую интеграцию, 
государственно-частное пар-
тнерство и межнациональную 
кооперацию.

Военно-гражданская интегра-
ция обеспечивает широкие пер-
спективы внутрикорпоратив-
ного технологического транс-
ферта за счет двух основных 
процессов: коммерциализации 
военных разработок в граждан-
ском секторе и создания двой-
ных технологий. Механизмы 
военно-гражданской интегра-
ции обеспечивают достижение 
эффектов синергии в интегри-
рованных структурах ОПК за 
счет устранения дублирующих 
производственных мощностей, 
комбинирования конкурентных 
преимуществ, взаимного финан-
сирования предприятий, тира-
жирования опыта менеджеров, 
передачи компетенций и кросс-
отраслевого маневра ресурсами.

Государственно-частное парт-
нерство предполагает совмест-
ное инвестирование в те про-
екты создания наукоемкой про-
дукции военного назначения, 
которые дают возможности ком-
мерческого использования от-
дельных технологий для граж-
данских нужд. При этом, как 
правило, на начальных стади-
ях НИОКР используются госу-
дарственные средства, а затем 
на стадии промышленной ре-

Зарубежный опыт показывает, 

что важнейшим инструментом 

модернизации ОПК и стимулом 

для его инновационного развития 

является частный капитал.
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ализации — частные инвести-
ции. Привлечение частного ка-
питала в оборонные предприя-
тия представляется возможным 
и целесообразным, но с учетом 
ряда моментов. Для этого в пер-
вую очередь требуются прозрач-
ные механизмы корпоративно-
го менеджмента, сертифициро-
ванные системы менеджмента 
качества, раскрытие информа-
ции о финансовой деятельно-
сти и особенно о нематериаль-
ных активах по международным 
стандартам. Все это необходи-
мо для того, чтобы доказать ин-
вестиционную привлекатель-
ность и потенциал роста рыноч-
ной стоимости бизнеса для част-
ных инвесторов.

Межнациональная коопера-
ция, как правило, используется 
в рамках действующих страте-
гических военно-политических 
союзов типа НАТО. Данное об-
стоятельство объясняется тре-
бованиями обеспечения техно-
логической безопасности госу-
дарств — разработчиков и про-
изводителей ВВСТ. 

Условия современной эконо-
мики инноваций, в которой ос-
новную роль играет способ-
ность предприятия создавать 
и осваивать передовые техноло-
гии, требуют критического пе-
реосмысления отечественного 
и зарубежного опыта управле-
ния интегрированными научно-
производственными структу-
рами ОПК, обеспечивающими 
создание продукции военного, 
двойного и гражданского назна-
чения. Как известно, принципы 
интеграции компаний опреде-
ляются законодательством той 
или иной страны, а также исто-
рически сложившимися нацио-
нальными традициями бизнеса. 

Интенсивность использования 
перечисленных выше механиз-
мов в разных странах мира во 
многом определяется сложивши-
мися традициями ведения бизне-
са, деловой культурой, особенно-
стями национального ментали-

тета. В настоящей статье мы про-
следим влияние характеристик 
национальных деловых культур 
на процессы стратегического 
развития оборонной промыш-
ленности в США, странах Запад-
ной Европы, Китае и России. Ис-
следование типовых процессов 
формирования крупных объеди-
нений оборонно-промышлен-
ных компаний в этих странах по-
зволяет выделить национальные 
модели стратегического разви-
тия ОПК, изучить их отличитель-
ные особенности, дать рекомен-
дации по возможностям адап-
тации лучших зарубежных ор-
ганизационно-управленческих 
механизмов и инструментов 
в оте чественной практике.

Схема, в которую сведены все 
ключевые элементы, исследуе-
мые в статье, приведена на ри-
сунке. Здесь представлены на-
циональные модели развития 
ОПК (американская, западно-
европейская, китайская и рос-
сийская), соответствующие им 
типовые процессы формирова-
ния и развития интегрирован-
ных структур, интенсивность 
использования механизмов 
стратегического развития ОПК 
(военно-гражданской интегра-
ции, государственно-частного 
партнерства и межнациональ-
ной кооперации) и оценка уча-
стия в них государства. В насто-
ящей статье мы будем исходить 
из гипотезы о том, что опреде-
ляющими факторами исполь-
зования тех или иных механиз-
мов являются особенности на-
ционального менталитета, что 
и предопределяет возможности 
и ограничения при попытках 
использовать зарубежный опыт 
в российском ОПК.

Сегодня, наблюдая за развитием 
мировой политики и экономики, 
можно утверждать, что господ-
ствовавшая до последнего вре-
мени идея глобализации стреми-
тельно теряет свою актуальность. 
Мы убеждаемся в том, что нет 
единого мира, живущего по уни-
версальным экономическим за-

конам, где стерты национальные 
различия между странами, сфор-
мирована общая для всех система 
ценностей, исчезли культурные 
особенности и традиции. Напро-
тив, все более отчетливо проявля-
ются конфликтующие мировые 
центры силы, системообразую-
щим ядром каждого из которых 
является свой уникальный сплав 
национального менталитета, 
культуры, религии и морали. Гло-
бальная политическая и экономи-
ческая система, которая казалась 
неизбежностью и нашим ближай-
шим будущим, рассыпается на от-
дельные части, вступающие в про-
тивоборство друг с другом. 

Современная ситуация снова 
возвращает нас к идеям Н.Я. Да-
нилевского [5], О. Шпенглера [6], 
А. Тойнби [7] и других ученых — 
сторонников теории локаль-
ных цивилизаций, отвергавших 
в своих трудах господствующую 
концепцию единой мировой 
истории. Можно утверждать, что 
достижения различных стран 
в экономическом развитии во 
многом определяются системой 
национальных моральных уста-
новок и традиционных поведен-
ческих схем, которые складыва-
лись веками. Культура и религия 
фактически определили разные 
подходы к труду и к его эконо-
мической организации в разных 
регионах мира. 

Фото: ТАСС / Юрий Смитюк
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Подтверждение этой гипотезы 
мы находим в современных со-
циологических исследованиях. 
В работах Г. Хофстеде [8] предло-
жены пять индексов «культурных 
измерений» (cultural dimensions), 
которые оцениваются, как прави-
ло, по шкале от 0 до 100 баллов:
• индекс дистанцированности 
от власти (Power Distance Index, 
PDI) отражает восприятие вла-
сти, готовность принимать не-
равномерность ее распределе-
ния в обществе;
• индекс индивидуализма 
(Individualism, IDV) характеризу-
ет склонность общества к обосо-
бленности (индивидуализму) или 
к сплоченности (коллективизму) 
и отражает ценность индивиду-
альных достижений в бизнесе;
• индекс маскулинности 
(Masculinity, MAS) характеризует 
уровень напористости и жестко-
сти в бизнесе, позволяет выделить 
страны с «мужским» или «жен-
ским» типом деловой культуры;
• индекс неприятия неопреде-
ленности (Uncertainty Avoidance 
Index, UAI) показывает, в какой 
степени общество стремится из-
бежать неопределенных, неяс-
ных ситуаций, установить четкие 
правила поведения, сохранить 
доверие традициям и устоям;
• индекс долгосрочной ориен-
тации (Long-Term Orientation, 
LTO) отражает уровень стратеги-
ческого мышления и приоритет 
долгосрочных целей в обществе.

Значения индексов Г. Хофстеде 
для отдельных стран приведены 
в таблице.

Аналогичные результаты пред-
ставлены в работах Ч. Хемпден-
Тернера и Ф. Тромпенара [9]. Ав-
торы предложили семь факторов, 
по которым можно классифи-
цировать национальные дело-
вые культуры: склонность искать 
универсальные законы развития; 
способность разрушать ради соз-
дания нового; склонность к кол-
лективизму; способность к за-
имствованию из внешнего мира; 
способность к одновременному 
выполнению различных дел; зна-



26 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | № 4/2016

НАЦИОНАЛЬНАЯ БЕЗОПАСНОСТЬНАЦИОНАЛЬНАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ |  | Павел Дроговоз, Сергей Куликов, Олег РалдугинПавел Дроговоз, Сергей Куликов, Олег Ралдугин

чение послужного списка работ-
ника; значение равенства старто-
вых возможностей работников. 
По мнению авторов, в каждой 
деловой культуре присутствуют 
все перечисленные выше фак-
торы, но в разных пропорциях, 
при этом национальная культу-
ра и этика практически полно-
стью предопределяют особенно-
сти экономической жизни раз-
личных стран. 

Таким образом, на современ-
ном этапе развития, когда куль-
турные и религиозные разли-
чия проявляются все более явно, 
а моральные и этические ша-
блоны принятия решений в по-
литике и бизнесе принципиаль-
но отличаются, можно выделить 
определенные исторически 
сложившиеся подходы к фор-
мированию и стратегическому 
развитию локальных экономи-
ческих систем — национальные 
модели бизнеса [10, 11].

Американская модель: 
индивидуализм 
и рыночные 
механизмы
Особенности национальной де-
ловой культуры. Американская 
модель основана на системе 
моральных ценностей, в кото-
рой личность является самоце-
лью развития общества, а прин-
ципы демократии обеспечи-
вают защиту индивидуальных 
интересов и возможности каж-
дого члена общества к самореа-
лизации. Главной целью бизне-
са в американской модели яв-
ляется прибыль, а движущей 
силой — жесткая конкуренция. 
Правила поведения людей в биз-
несе диктуются лозунгом: каж-
дый может завтра проснуться 
богатым и знаменитым. 

Для этой модели характерны низ-
кие значения индекса дистанци-
рованности от власти, что свиде-
тельствует о стремлении к обеспе-
чению равенства всех и каждого 
перед законом, и эта особенность 
прослеживается во всех аспектах 
бизнеса. Например, в американ-

ских корпорациях иерархия «на-
чальник — подчиненный» исполь-
зуется только для целей более эф-
фективного управления. Началь-
ство всегда доступно и открыто 
для подчиненных. При принятии 
решений менеджеры опираются 
на опыт своих сотрудников, ис-
пользуются командные принци-
пы работы. Как менеджеры, так и 
рядовые сотрудники постоянно 
консультируются друг с другом, 
идет интенсивный обмен инфор-
мацией. Как правило, такие ком-
муникации часто имеют нефор-
мальный характер, являются пря-
мыми и активными.

Высокие значения индекса ин-
дивидуализма говорят о том, что 
американской модели свойствен-
на крайне индивидуалистиче-
ская деловая культура. Она пред-
ставляет собой «слабо связан-
ное» общество, в котором, как 
предполагается, каждый заботит-
ся только о себе и своих ближай-
ших родственниках. Эта особен-
ность также проявляется в очень 
высоком уровне географиче-
ской мобильности в США — люди 
часто переезжают в другие горо-
да, меняя бизнес и место работы. 
Большинство американцев ведут 

бизнес и взаимодействуют с ино-
странцами по всему миру. В биз-
несе предполагается, что каждый 
сотрудник должен быть целе-
устремленным и самомотивиро-
ванным, должен проявлять ини-
циативу всегда и во всем. В усло-
виях глобализации рынка труда 
все решения о приеме на работу 
и карьерном продвижении при-
нимаются на основании фактов 
и доказательств компетентности: 
«что ты сделал?» и «что ты можешь 
сделать?».

Высокие значения индекса маску-
линности свидетельствуют о том, 
что американская модель отно-
сятся к «мужскому» типу деловой 
культуры. Поведение в школе, уни-
верситете, на работе основывает-
ся на принципах «быть первым» 
(be number one) и «победитель 
получает все» (winner takes all). 
Вследствие этого американские 
бизнесмены демонстрируют свои 
успехи и достижения в жизни, 
свободно рассказывают о них, что 
и становится основой для приня-
тия решений на рынке труда. Как 
правило, они «живут, чтобы рабо-
тать» (live to work), поэтому всегда 
требуют денежного вознагражде-
ния и повышения своего статуса 

Код Страна PDI UAI IDV MAS LTO

USA США 40 46 91 62 29

GBR Великобритания 35 35 89 66 25

DEU Германия 35 65 67 66 31

FRA Франция 68 86 71 43 39

CHN Китай 80 30 20 66 118

RUS Россия 93 95 39 36 23

Индексы Хофстеде (США, Западная Европа, Китай, Россия)

Американской модели свойственна 

крайне индивидуалистическая 

деловая культура. Она представляет 

собой «слабо связанное» общество, 

в котором, как предполагается, 

каждый заботится только о себе 

и своих ближайших родственниках.
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в соответствии со своими дости-
жениями и качествами. Конфлик-
ты разрешаются индивидуально, 
при этом главная цель — победа.

Средние значения индекса не-
приятия неопределенности оз-
начают высокий уровень вос-
приятия новых идей, иннова-
ционных продуктов, желание 
испытать что-либо новое или от-
личное от существующего в тех-
нологиях и бизнесе, готовность 
идти на риск. Американские 
бизнесмены также не стремятся 
к установлению множества пра-
вил поведения и являются менее 
эмоциональными по сравне-
нию с представителями других 
нацио нальных деловых культур.

Низкое значение индекса дол-
госрочной ориентации гово-
рит о том, что американская 
модель — это деловая культу-
ра с краткосрочной ориентаци-
ей. Например, при анализе биз-
неса и при оценке эффективно-
сти компаний приоритет отда-
ется не годовой, а квартальной 
финансовой отчетности. Каж-
дый стремится получить в биз-
несе быстрый результат — «бы-
стрые победы» (quick wins).

Рассмотренные особенности 
национального менталитета 
непосредственно проявляют-
ся в процессах формирования 
и развития интегрированных 
структур ОПК.

Особенности интеграционных 
процессов в ОПК. Американская 
модель интеграции основана на 
активном использовании рыноч-
ных инструментов управления. 
Корпорации привлекают ресурсы 
на фондовых рынках. Основным 
механизмом создания интегриро-
ванных структур являются сделки 
слияний и поглощений (M&A — 
mergers & acquisitions), а главной 
мерой экономической эффектив-
ности — повышение рыночной 
стоимости (market value) [12–14].

В американской модели только 
акционеры имеют право влиять 

на принятие стратегических ре-
шений и политику корпорации, 
которая осуществляется исклю-
чительно в их интересах. Пред-
ставители группы наемных ра-
ботников, включая менеджеров, 
в корпорацию не входят, а высту-
пают как агенты акционеров, ко-
торым делегируется определен-
ный круг прав и обязанностей 
в сфере управления. Среди осо-
бенностей американской мо-
дели корпоративного управле-
ния — прямой запрет для банков 
владеть акциями нефинансовых 
компаний, блокирующий фор-
мирование финансовой олигар-
хии, высокая раздробленность 
пакетов акций и, следователь-
но, невозможность единолич-
ного контроля и принятия реше-
ний со стороны одного акционе-
ра; высокая ликвидность рынка 
ценных бумаг, обеспечивающая 
быстрое «недружественное» по-
глощение (hostile takeover) не-
эффективных корпораций и, как 
следствие, являющаяся факто-
ром повышения профессиона-
лизма и эффективности управ-
ления [15].

В США и других странах с раз-
витым рынком капитала значи-
тельная часть компаний, занятых 
в сфере военного производства, 

часто меняет своих собствен-
ников в ходе слияний и погло-
щений, а фондовые биржи дают 
приток новых инвестиций. 
Так, например, активы Hughes 
Aircraft — крупнейшей авиаци-
онно-космической и оборонной 
корпорации США 1950–1970-х 
годов — после кончины основа-
теля бизнеса промышленника Го-
варда Хьюза подверглись серии 
сделок M&A и реструктуриза-
ции, в результате чего перешли 
под контроль и были поделены 
между Boeing, Raytheon и General 
Motors и стали важнейшими биз-
нес-единицами этих компаний.

Американская модель обеспечи-
вает высокую гибкость капита-
ловложений, быструю ответную 
реакцию на изменение конъ-
юнктуры и интенсивное пере-
распределение ресурсов между 
секторами экономики. Типовые 
процессы интеграции оборон-
но-промышленных компаний 
США представлены на рисунке. 
Наиболее высокую активность 
эти процессы имели в период 
с 1993 до 1998 г., когда в резуль-
тате крупномасштабных слия-
ний и поглощений сформиро-
вались четыре мегакорпорации: 
Boeing, Lockheed Martin, Northrop 
Grumman и Raytheon, ставшие 
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основными исполнителями за-
казов Минобороны США.

Сегодня оборонно-промышлен-
ный комплекс США представля-
ет собой устойчивую совокуп-
ность оборонных предприятий, 
научно-исследовательских орга-
низаций, инфраструктуры, орга-
нов управления и военно-поли-
тических структур, в которой 
сконцентрированы все виды ре-
сурсов, обеспечивающих реше-
ние задач национальной безо-
пасности. Среди основных осо-
бенностей практики страте-
гического развития ОПК США 
следует выделить:
• глубокую военно-граждан-
скую интеграцию военно-про-
мышленных корпораций;
• централизацию полномочий, 
целевое государственное фи-
нансирование проектов по соз-
данию ВВСТ;
• внерыночную координацию 
интересов бизнеса при решении 
вопросов национальной безо-
пасности;
• построение широких коопе-
рационных связей по принци-
пу сопровождения полного жиз-
ненного цикла ВВСТ.

Американский феномен воен-
но-гражданской интеграции со-
стоит в том, что в условиях ры-
ночной экономики значитель-
ные государственные расходы 
на военные разработки одно-
временно служат мощным ката-
лизатором для создания инно-
ваций гражданского назначения 
с привлечением частного капи-
тала. Фактически такие расходы 
следует рассматривать как вы-
годные инвестиции в создание 
будущих возможностей для ин-
новационного развития и эко-
номического роста. Обратимся 
к ряду исторических примеров.

В 1953 г. в корпорации IBM по 
заказу армии США началось вы-
полнение проекта SAGE — созда-
ние континентальной компью-
терной системы защиты от воз-
душных атак со стороны СССР, 
предназначенной для перехвата 

советских стратегических бом-
бардировщиков и выведения на 
них истребителей-перехватчи-
ков. По контракту, заключенному 
с корпорацией IBM, правитель-
ство США израсходовало на си-
стему SAGE около 500 млн долл., 
для выполнения этого крупней-
шего военного проекта было за-
действовано более 800 програм-
мистов (около 20% от существо-
вавших в мире на тот момент). 
Однако к началу 1970-х годов, 
когда вошел в строй последний 
центр управления системы, ос-
новным средством воздушно-
го нападения стали уже не стра-
тегические бомбардировщики, 
а межконтинентальные балли-
стические ракеты. В новых усло-
виях система SAGE утратила свое 
военное значение, была призна-
на устаревшей и снята с воору-
жения. Однако полученное фи-
нансирование позволило IBM 
разработать технологии, сни-
жавшие себестоимость сборки 
электронных схем, и выпустить 
серию коммерчески успешных 
компьютеров System/360, объем 
продаж которых составил около 
100 млрд долл. 

Кроме того, на основе техно-
логии SAGE корпорация IBM 
совместно с авиакомпанией 
American Airlines разработала 
в 1964 г. систему бронирования 
мест на авиатранспорте SABRE. 
Этот гражданский проект оказал-

ся весьма успешным: SABRE стала 
глобальной системой управле-
ния авиаперевозками, преобра-
зовав не только процесс брони-
рования авиабилетов, но и опера-
ции обработки грузов, ценообра-
зование, управление доходами 
и планирование. Именно эта си-
стема положила начало техно-
логиям обработки трансакций 
в режиме реального времени, 
которые в настоящее время ис-
пользуются в банкоматах и в ин-
тернет-коммерции.

Еще одним классическим приме-
ром эффективной военно-граж-
данской интеграции является 
разработка в 1982 г. в Агентстве 
передовых исследовательских 
проектов Минобороны США 
единого протокола связи TCP/
IP для создания надежной систе-
мы управления и связи между ко-
мандными пунктами вооружен-
ных сил. На базе этого протоко-
ла возникла глобальная компью-
терная сеть Интернет. 

Следует особо выделить техно-
логии управления жизненным 
циклом изделий, без использо-
вания которых не представля-
ется возможной организация 
современного производства. 
Интенсивные работы в этом на-
правлении также были начаты 
в оборонном комплексе США 
в 1980-х годах в целях совер-
шенствования управления ма-
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териально-техническим обе-
спечением армии. Они обусло-
вили появление принципиаль-
но новой организационной 
формы управления процесса-
ми ЖЦ вооружения и военной 
техники — «виртуального пред-
приятия», в котором на кон-
трактной основе объединяются 
разработчики, производители 
и поставщики сложной продук-
ции военного назначения. 

Сегодня эффект от примене-
ния технологий управления ЖЦ 
науко емких изделий в граждан-
ском секторе многократно пре-
высил результаты их использо-
вания для военных нужд. В боль-
шинстве промышленно разви-
тых стран в качестве концепции 
информационной поддержки 
ЖЦ изделия принята концепция 
CALS. На мировом рынке науко-
емкой продукции ситуация раз-
вивается в направлении полного 
перехода на безбумажную элек-
тронную технологию проекти-
рования, изготовления и сбыта, 
создания единого информаци-
онного пространства для всех 
субъектов ЖЦ изделия.

Стандарты CALS неразрывно свя-
заны с технологиями реинжини-
ринга бизнес-процессов, кото-
рые представляют собой набор 
организационных методов ре-
структуризации способа функци-
онирования предприятия в целях 
повышения его эффективности. 
Основу процессного подхода со-
ставляет методология IDEF, раз-
работанная в 1980-х годах в рам-
ках предложенной ВВС США 
программы компьютеризации 
промышленности для анализа 
процессов взаимодействия в про-
изводственных системах. После 
публикации стандартов IDEF они 
были успешно использованы 
в самых разных гражданских об-
ластях и показали себя как эффек-
тивное средство анализа и проек-
тирования бизнес-процессов.

В настоящее время наметилась 
характерная тенденция исполь-
зования передовых гражданских 

технологий в военных целях. 
Можно привести целую серию 
примеров применения ИТ, по 
эффективности сопоставимых 
с масштабными военно-поли-
тическими операциями. Кибе-
ратаки стали сегодня мощней-
шим оружием, которое в состоя-
нии поставить под угрозу нацио-
нальную безопасность целого 
государства. В 2010 г. компьютер-
ный вирус Stuxnet пора зил ядер-
ные объекты Ирана, затормозив 
выполнение атомной програм-
мы этой страны примерно на два 
года. В 2011 г. социальные сети 
Twitter и Facebook были исполь-
зованы как инструменты для осу-
ществления «арабской револю-
ции» и смены политических ре-
жимов в Тунисе, Ливии, Египте. 
Это только те события, которые 
получили мировую огласку. В на-
стоящее время между ведущими 
государствами мира разверну-
лась скрытая напряженная борь-
ба за технологическое превос-
ходство и за доступ к ресурсам, 
которая называется специали-
стами информационной войной.

Широкие возможности коммер-
циализации военных техноло-
гий в гражданской сфере и ис-
пользование рыночных меха-
низмов управления обусловили 
практически полное отсутствие 
участия государства в капита-
ле оборонно-промышленных 
корпораций и доминирование 
частного капитала в ОПК в виде 
портфельных и частных инве-
сторов (фондов). 

Западноевропейская 
модель: государственно-
частное партнерство 
и кооперация
Особенности национальной 
деловой культуры. Западноев-
ропейская модель основана на 
протестантской этике и прин-

ципах корпоративности, кото-
рые обеспечивают учет мнений 
широкого круга заинтересо-
ванных лиц и достижение кон-
сенсуса по основным вопросам 
экономического развития. Важ-
нейшей характеристикой ев-
ропейской модели является со-
циальная ответственность биз-
неса, большое значение имеет 
установленный порядок пред-
ставительства тех или иных 
общественных группировок, 
а конкуренция рассматривает-
ся как система гарантий равных 
возможностей.

Западноевропейские страны 
имеют низкий уровень индек-
са дистанцированности от вла-
сти — представители власти 
воспринимаются гражданами 
как рядовые менеджеры, наня-
тые обществом для выполнения 
определенных административ-
ных функций и не имеющие 
никаких особых привилегий 
по сравнению с остальными. 
В бизнесе менеджмент должен 
учитывать стремление сотруд-
ников к равноправию и соци-
альной справедливости. Типо-
вым методом принятия реше-
ний являются собрания и об-
суждения, прямой контроль 
и подчинение не приветству-
ются, а позиции лидера посто-
янно испытываются на проч-
ность с точки зрения достаточ-
ности его компетенций. 

Эти страны имеют умеренно 
индивидуалистическую дело-
вую культуру. Отношения в биз-
несе устанавливаются на осно-
ве оценки персональных ка-
честв партнера и его ответ-
ственного отношения к своим 
обязательствами. Социальная 
ответственность выражает-
ся в принципе «будь честным, 
даже если это причинит боль», 
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считается, что надо указывать 
на ошибки других, чтобы дать 
им шанс исправиться.

По показателям индекса маску-
линности западноевропейские 
страны относится к «мужскому» 
типу. Высокая производитель-
ность очень ценится в бизнесе, 
от менеджеров ожидается це-
леустремленность и упорство. 
Люди «живут, чтобы работать» 
и находят самореализацию в ка-
чественном выполнении своей 
работы.

При этом высокие значения ин-
декса неприятия неопределен-
ности свидетельствуют о нали-
чии множества традиций и пра-
вил ведения бизнеса. Например, 
это прослеживается в немецком 
образе мышления, в обязатель-
ном планировании всех меро-
приятий, в необходимости по-
строить некую систему, прежде 
чем начинать действовать. Для 
устранения неопределенности 
необходимо продумать все де-
тали до мельчайших подробно-
стей. В бизнес-проекте, с немец-
кой точки зрения, любая деталь 
не менее важна, чем главная идея. 

Особенности интеграционных 
процессов в ОПК. Западноевро-
пейская модель интеграции ос-
нована на непосредственном 
участии государства и банков-
ских структур, ее важнейшими 
особенностями являются соци-
альное партнерство и социаль-
ная ответственность. Поэтому 
понятие эффективности рассма-
тривается шире с учетом эконо-
мических интересов различных 
групп. Такие эффекты отража-
ются в показателе общественной 
стоимости (public value) [16, 17].

Если рыночная стоимость от-
ражает потоки экономических 
выгод для акционеров и рост 
их благосостояния, то обще-
ственная стоимость характе-
ризует потоки экономических 
выгод для широкого круга за-
интересованных лиц. Для за-
падноевропейской модели ха-

рактерно включение в корпо-
рацию всех заинтересованных 
групп: акцио неров, менедже-
ров, финансовых структур, го-
сударства. В западноевропей-
ских странах является обяза-
тельным включение предста-
вителей трудового коллектива 
в наблюдательные советы; кор-
порации неотъемлемы от госу-
дарства, которое владеет круп-
ными пакетами акций, имеет 
своих представителей в правле-
нии, стимулирует и поддержи-
вает координацию компании 
в отраслях; через банки форми-
руются промышленные группы, 
специализирующиеся на веде-
нии наукоемкого бизнеса [18].

При этом особо выделяется вы-
сокая доля акционерной соб-
ственности, приходящаяся в Гер-
мании на банки и другие финан-
совые учреждения: примерно две 
трети всех больших фирм вклю-
чены в многоуровневые структу-
ры, во главе которых стоят круп-
ные банки (Landesfrderinstitute, 
Förderbanken), а в наблюдатель-
ные советы входят представите-
ли государственных органов.

Итоги интеграции оборонно- 
промышленных компаний 
в странах Западной Европы 
представлены на рисунке. В ка-
честве типовых примеров взяты 
крупнейшие компании — раз-
работчики и производители во-
оружений и военной техники, 
а также гражданской продукции. 

Рассмотрим основные причины 
и особенности процесса инте-
грации оборонной промышлен-
ности в Западной Европе. К на-
чалу 1990-х годов правительства 
западноевропейских стран осоз-
нали, что у них недостаточно ре-
сурсов для самостоятельной под-
держки жизнеспособной нацио-
нальной оборонной промыш-
ленности. Стали формироваться 
кооперации и консорциумы для 
выполнения межгосударствен-
ных программ. В качестве при-
мера можно привести Eurofighter 
Typhoon — совместный проект 

Германии, Италии, Испании и Ве-
ликобритании по разработке 
многофункционального боевого 
самолета, Horizon — франко-ита-
льянское совместное предприя-
тие по разработке фрегатов но-
вого поколения, MRAV — совмест-
ный проект Германии, Дании 
и Великобритании по разработ-
ке и производству бронетехники 
и др. В странах Евросоюза было 
создано единое агентство по за-
купке ВВТ, на которое возложе-
ны задачи управления подобны-
ми программами и проектами. 
Компании, сумевшие войти в ко-
операцию, получали финансиро-
вание НИОКР, а «проигравшие» 
были вынуждены уйти из отрас-
ли или объединиться с бывшими 
конкурентами. 

Крупнейшей европейской корпо-
рацией в аэрокосмической, авиа-
ционной и обороной промыш-
ленности является Airbus Group. 
Стимулом к образованию этой 
корпорации послужили интегра-
ционные процессы в американ-
ской оборонной промышлен-
ности, а именно: сделка по слия-
нию Boeing и McDonnell Douglas. 
В результате стали очевидны дис-
пропорции в организации за-
падноевропейской оборонной 
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промышленности в сравнении 
с американской. За счет военно-
го бюджета Евросоюза, состав-
лявшего менее половины от аме-
риканского, финансировались 
оборонно-промышленные пред-
приятия, в три раза превосходив-
шие по числу своих конкурентов 
в США. Руководители стран Евро-
союза приняли решение о слия-
нии своих военных производств 
в единое корпоративное обра-
зование. Многоэтапный процесс 
интеграции различных западно-
европейских компаний (см. рису-
нок) в 2000 г. завершился форми-
рованием ядра корпорации путем 
слияния французской компании 
Aerospatiale-Matra, немецких ком-
паний Dornier и DaimlerChrysler 
Aerospace AG (DASA), а также ис-
панской компании Construcciones 
Aeronauticas SA (CASA).

В настоящее время 10,9% акций 
Airbus Group находятся в соб-
ственности французской го-
сударственной структуры 
SOGEPA, 4,12% — в собственно-
сти испанской государственной 
структуры SEPI, 10,9% — в соб-
ственности немецкой банков-
ской структуры Gesellschaft zur 
Beteiligungsverwaltung GZBV mbH 
& Co.KG, а остальные находятся 

в открытом обращении на евро-
пейских биржах. 

В кооперации с подразделени-
ями Airbus Group в производ-
стве ВВСТ участвуют около че-
тырех тысяч мелких и средних 
промышленных предприятий. 
Среди основных особенностей 
стратегического развития ОПК 
Франции следует выделить:
• ориентацию на экспорт фи-
нальных образцов ВВСТ и ком-
плектующих изделий, интегри-
руемых в ПВН зарубежного про-
изводства;
• участие в кооперации по про-
изводству ВВСТ значительного 
числа компаний малого и сред-
него бизнеса.

В Германии насчитывается зна-
чительное количество специали-
зированных предприятий, выпу-
скающих преимущественно во-
енную продукцию, однако боль-
шинство из них — это дочерние 
компании крупных концернов 
или их обособленные производ-
ственные отделения. К главным 
особенностям кооперации в ОПК 
Германии относятся следующие:
• межнациональная коопера-
ция в рамках приоритетных ис-
следовательских программ (ев-
ропейские консорциумы) в об-
ласти военной авиации, космо-
са, радиоэлектронной разведки;
• высокий уровень диверси-
фикации производства и воз-
можность перераспределения 
производственных мощностей 
между военным и гражданским 
производствами;
• преобладание коопераци-
онных связей между частными 
компаниями в ОПК.

Таким образом, в западноевропей-
ской модели присутствие част-
ного капитала сочетается с пре-
обладающей ролью государства, 
которое опосредованно участву-
ет в акционерном капитале ком-
паний через стратегических ин-
весторов. Даже полностью выйдя 
из капитала, государство зачастую 
сохраняет контроль либо при по-
мощи так называемой золотой 

акции, либо оставляя за собой 
блокирующие пакеты акций.

В настоящее время в Евросою-
зе активно развиваются техно-
логические платформы — тема-
тические направления, в рамках 
которых формулируются стра-
тегические приоритеты научно-
технического развития [19]. Тех-
нологические платформы на-
правлены на объединение усилий 
государства, бизнеса, образова-
ния и науки: на начальных ста-
диях НИОКР используются госу-
дарственные средства, а затем на 
стадии промышленной реализа-
ции — частные инвестиции. Осо-
бенностью этого инструмента 
инновационного развития явля-
ется технологическая модерни-
зация ограниченного числа стра-
тегически приоритетных секто-
ров экономики. Ресурсные огра-
ничения не позволяют сейчас 
вести научные исследования ши-
роким фронтом, поэтому выби-
раются наиболее критичные на-
правления, в первую очередь с су-
щественным потенциалом воен-
но-гражданской интеграции [20].

Китайская модель: 
коллективизм 
и доминирование 
государства
Особенности национальной де-
ловой культуры. Восточноази-
атская деловая культура восхо-
дит к традициям классического 
конфуцианства, в соответствии 
с которыми человек ценен лишь 
как часть коллектива, а ценность 
его как самостоятельной лично-
сти является второстепенной. 
Восточноазиатские предприни-
матели выделяют два вида взаи-
мосвязанных выгод — большую 
и малую. Большая выгода озна-
чает выгоду государства и нации, 
малая выгода — выгоду предпри-
ятия и его владельца. 

Особенности этой модели биз-
неса хорошо прослеживаются на 
примере Китая, который по ин-
дексу дистанцированности от 
власти является одним из лиде-
ров. Это означает, что общество 
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принимает неравноправие между 
людьми. Выстраиваются строгие 
отношения «начальник — под-
чиненный», при этом защита от 
власти вышестоящего начальства 
практически отсутствует. 

Для китайского общества харак-
терно низкое значение индек-
са индивидуализма, это коллек-
тивистское общество, где люди 
действуют в интересах групп, 
которые зачастую не совпада-
ют с их личными интересами. 
Внутри групповые коллекти-
вистские отношения оказыва-
ют влияние на процессы трудо-
устройства и карьерного про-
движения, так как члены группы 
получают приоритет по сравне-
нию со сторонними людьми. 

Высокие значения индекса ма-
скулинности подтверждают, что 
Китай имеет «мужской» тип де-
ловой культуры — здесь главное 
успехи и достижения. Китайцы 
готовы пожертвовать личными 
делами и семейными приорите-
тами ради работы. Например, ки-
тайские студенты крайне внима-
тельно относятся к своим оцен-
кам на экзаменах, так как для них 
это главный критерий их успеха 
на данном этапе жизни.

Низкое значение индекса непри-
ятия неопределенности свиде-
тельствует о том, что, несмотря 
на наличие законов, правил и тра-
диций, китайцы действуют гибко 
и прагматично в зависимости от 

конкретной ситуации. Для ки-
тайцев неопределенность и дву-
смысленность — вполне обыч-
ная норма жизни. Например, ки-
тайский язык полон двусмыслен-
ных выражений, которые сложно 
понять западным людям. Кризис 
по-китайски — «вэйцзи». Это, по-
жалуй, одно из самых известных 
китайских слов, которое состо-
ит из двух иероглифов. Первый 
иероглиф «вэй» означает опас-
ность, опасное положение. Вто-
рой иероглиф — «цзи» — имеет 
более широкое значение: пере-
ломный момент, возможность, 
удобный случай. Таким образом, 
в китайском языке кризис — это 
не нагрянувшее зло, а неизбеж-
ный этап отбрасывания плохого 
и приобретения нового хороше-
го. Хотите развития к лучшему — 
готовьтесь к кризисам.

Очень высокое значение показа-
теля долгосрочной ориентации, 
характерное для Китая, говорит 
о стратегическом образе мышле-
ния. Китайцы видят свою жизнь 
лишь как очень короткий пери-
од в продолжительной истории 
человечества, они готовы очень 
долго ждать требуемого резуль-
тата. В китайских корпорациях 
долгосрочная ориентация про-
является в очень высоком уровне 
инвестиций в НИОКР даже в пе-
риоды финансовых кризисов, 
в высокой доле использования 
собственного капитала, в исполь-
зовании долгосрочных аналити-
ческих показателей. Инвестиции 

направляются преимущественно 
в долгосрочные проекты, резуль-
таты которых предназначают-
ся следующим поколениям. При 
этом предполагается, что компа-
нии работают не для того, чтобы 
делать квартальную прибыль 
своим акционерам, а для того, 
чтобы служить обществу в целом 
на много поколений вперед.

Особенности интеграционных 
процессов в ОПК. Китайская мо-
дель интеграции высокотехно-
логичных отраслей оборонной 
промышленности (см. рисунок) 
отличается полным контролем 
государственных органов управ-
ления за деятельностью пред-
приятий высокотехнологичных 
отраслей промышленности, 
а также практикой покупки пе-
редовых зарубежных техноло-
гий и их системным развитием.

В середине 1970-х годов в рамках 
«новой политики Пекина» был 
провозглашен курс на социали-
стическую рыночную экономику 
при сочетании двух систем: пла-
ново-распределительной и ры-
ночной. Основными элементами 
новой политики КНР стали сле-
дующие: привлечение иностран-
ных инвестиций, хозяйственная 
самостоятельность предприятий, 
введение семейного подряда на 
селе, сокращение доли государ-
ственного сектора в экономике, 
открытие свободных экономиче-
ских зон, преодоление бедности, 
развитие науки и техники.
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В результате серии реформ 
в Китае к началу 1990-х годов 
были созданы государственные 
корпорации по основным от-
раслям оборонной промышлен-
ности. С этого момента време-
ни берет свое начало «большая 
стратегия Пекина». В ее основу 
положено три элемента: селек-
тивная модернизация, военно-

гражданская интеграция и, от-
метим особо, приобретение пе-
редовых технологий за рубежом 
и их последующее развитие в на-
циональной экономике — пара-
дигма «сбора нефрита с вершин 
чужих гор» [21]. 

Оборонная промышленность 
Китая имеет сложную отрасле-
вую, внутриотраслевую, органи-
зационную и территориальную 
структуру и представляет собой 
совокупность предприятий, заня-
тых разработкой, производством, 
ремонтом, модернизацией ВВСТ 
различного назначения. В целом 
национальная оборонная про-
мышленность удовлетворяет по-
требности НОАК в ВВСТ, значи-
тельная часть которых экспорти-
руется. При этом тактико-техни-
ческие характеристики основной 
части производимых ВВСТ и тех-
нологии их изготовления в ряде 
случаев ниже уровня аналогич-
ных образцов ведущих зарубеж-
ных стран. Среди основных осо-
бенностей стратегического разви-
тия ОПК Китая следует выделить:
• акционирование путем соз-
дания национальных холдин-
говых структур по отраслевому 
принципу;
• активное использование ме-
ханизмов международной ко-
операции для перелива техно-
логий в национальную иннова-
ционную систему;
• высокий уровень коопера-
ции научно-исследовательских 
и учебно-образовательных ор-

ганизаций при реализации обо-
ронных проектов.

Китайская модель характеризу-
ется доминированием государ-
ства в капитале ОПК. При такой 
модели в собственности государ-
ства находится практически сто 
процентов предприятий в отрас-
ли ОПК. Историческое домини-

рование государства во всех сфе-
рах народного хозяйства, в том 
числе в сферах тяжелого маши-
ностроения и НИОКР, привело 
к  формированию отраслей ОПК, 
в которых основным собствен-
ником активов является государ-
ство. Примечательной тенденци-
ей последнего времени является 
формирование крупных «зон-
тичных» государственных ком-
паний, контролирующих ком-
мерческие дочерние предпри-
ятия, выпускающие продукцию 
гражданского назначения и при-
влекающие инвестиционные ре-
сурсы на фондовых рынках.

Выводы для 
российской модели
Анализ и обобщение рассмо-
тренных национальных моде-
лей развития оборонной про-
мышленности показали нали-
чие следующих особенностей 
для различных стран:
• для США — глубокая военно-
гражданская интеграция воен-
но-промышленных корпора-
ций; централизация полномо-
чий, целевое государственное 
финансирование проектов по 
созданию ВВСТ; внерыночная 
координация интересов бизнеса 
при решении вопросов нацио-
нальной безопасности; постро-
ение кооперационных связей по 
принципу сопровождения пол-
ного жизненного цикла ВВСТ;
• для Германии и Франции 
(и Евросоюза в целом) — межна-
циональная кооперация в рам-

ках приоритетных исследова-
тельских программ (европей-
ские консорциумы) в области 
военной авиации, космоса, ра-
диоэлектронной разведки; вы-
сокий уровень диверсификации 
производства и возможность 
перераспределения производ-
ственных мощностей между во-
енным и гражданским производ-
ствами; преобладание коопера-
ционных связей между частны-
ми компаниями в ОПК;
• для Китая — акционирование 
путем создания национальных 
холдинговых структур по от-
раслевому принципу; использо-
вание механизмов международ-
ной кооперации для трансфер-
та технологий в национальную 
инновационную систему; высо-
кий уровень кооперации науч-
но-исследовательских и образо-
вательных организаций при реа-
лизации оборонных проектов.

С позиций национальной дело-
вой культуры Россия отличается 
высоким значением индекса дис-
танцированности от власти, что 
проявляется в значимости сим-
волов статуса — различных зна-
ков принадлежности к властным 
структурам. Низкие значения ин-
декса индивидуализма свиде-
тельствуют о стремлении к кол-
лективизму, что находит свое от-
ражение даже в  языке. Например, 
если наш соотечественник пла-
нирует предпринять что-либо 
с друзьями, то он скажет: «Мы 
с друзьями», в то время как аме-
риканец скажет (в дословном пе-
реводе) «Я с друзьями». Причем 
«Я» всегда будет написано с боль-
шой буквы. В русском языке, на-
оборот, как говорится, «я» — по-
следняя буква алфавита. В России, 
как и в большинстве восточно-
европейских стран, семья, род-
ственники, друзья и соседи край-
не важны в жизни. В бизнесе лич-
ные связи нужны для получения 
информации, установления кон-
тактов с нужными людьми, про-
ведения успешных переговоров. 

В России решение задачи повы-
шения конкурентоспособности 

Китайская модель характеризуется 

доминированием государства 

в капитале ОПК.
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существенно отличается от ана-
логичного процесса в ведущих 
зарубежных странах. Проблема 
в том, что решать ее приходит-
ся в условиях глубоких структур-
ных преобразований отраслей 
промышленности. Крупные рос-
сийские корпорации пока еще 
находятся на начальных стади-
ях формирования, их рыночная 
история непродолжительна. На-
бирают силу процессы развития 
новых интегрированных струк-
тур — концернов, консорциу-
мов, холдингов, альянсов, класте-
ров. Объединение наукоемких 
промышленных предприятий 
в крупные корпорации осущест-
вляется в целях создания единого 
управления всеми стадиями жиз-
ненного цикла наукоемкой про-
дукции — от фундаментальных 
научных исследований до ры-
ночной реализации, сервисного 
обслуживания и утилизации по 
окончании эксплуатации.

Российская модель формирова-
ния интегрированных структур 
ОПК характеризуется доминиру-
ющим участием государства в ка-
питале и в управлении этими ор-
ганизациями. Анализируя их ор-
ганизационно-правовые формы, 
структуру капитала и органы 
управления, выделим два основ-
ных варианта построения: госу-
дарственные холдинги и государ-
ственные корпорации. Фактиче-
ски эти варианты формирования 
интегрированных корпоратив-
ных структур отражают опреде-
ленные этапы становления и раз-
вития крупных корпоративных 
образований отечественной про-
мышленности [22]. 

Государственные холдинги пред-
ставляют собой открытые акцио-
нерные общества (ОАО) с кон-
трольным пакетом акций в устав-

ном капитале и участием пред-
ставителей власти в органах 
управления. Типовыми приме-
рами таких корпоративных об-
разований в отечественной про-
мышленности являются ОАО 
«Концерн ПВО „Алмаз-Антей“», 
ОАО «Корпорация „Тактическое 
ракетное вооружение“», ОАО 
«Объединенная авиастроитель-
ная корпорация» и ОАО «Объеди-
ненная судостроительная корпо-
рация», созданные на основании 
указов Президента РФ.

Главной целью создания таких 
структур стало преодоление си-
стемного кризиса в высокотех-
нологичных отраслях промыш-
ленности, являвшегося послед-
ствием просчетов, допущенных 
при приватизации предприятий 
в 1990-х годах. К 2000 г. стало оче-
видно, что активы наукоемких 
предприятий оказались сосредо-
точены в руках различных соб-
ственников, а административ-
ный аппарат централизованно-
го управления этими отраслями 
фактически перестал существо-
вать. 

Все это привело к нарушению 
сложившихся производствен-
но-технологических связей 
и неспособности разрозненных 
предприятий конкурировать 
с крупными зарубежными инте-
грированными компаниями на 
мировом рынке. 

Особенно сильно системный 
кризис сказался на авиастроении 
и судостроении, которые в совет-
ский период являлись передовы-
ми отраслями оборонной про-
мышленности. Необходимость 
сохранения целостности научно-
производственного потенциала 
этих отраслей, обеспечения безо-
пасности и обороноспособно-

сти государства обусловила соз-
дание объединенных авиастрои-
тельной (ОАК) и судостроитель-
ной (ОСК) корпораций в форме 
открытых акционерных обществ.

Таким образом, основной предпо-
сылкой создания госхолдингов на 
первом этапе являлась необходи-
мость интеграции разрозненных 
предприятий наукоемких отрас-
лей и сохранение паритета с аме-
риканскими и европейскими по-
ставщиками как в оборонном, так 
и во внешнеторговом аспекте.

Одновременно формировался 
и другой вариант организацион-
но-правового построения круп-
ных интегрированных структур 
в РФ, позволивший использовать 
финансовые ресурсы, накоплен-
ные за период благоприятной для 
РФ конъюнктуры на рынке энер-
гоносителей, и усилить централи-
зованное управление развитием 
наукоемких отраслей. Он нашел 
воплощение в формировании го-
сударственных корпораций, на 
которые было возложено реше-
ние стратегических задач соци-
ального и экономического раз-
вития. Создание таких организа-
ций, акцентирующих внимание 
на целевом инвестировании фи-
нансовых ресурсов государства 
в перспективные инновацион-
ные технологии, соответствовало 
второму этапу развития корпора-
тивных образований в РФ.

Государственные корпорации яв-
ляются некоммерческими орга-
низациями, учреждаемыми РФ 
на основе имущественного взно-
са и создаваемыми для осущест-
вления социальных, управленче-
ских или иных общественно по-
лезных функций. В настоящее 
время для целей развития нау-
коемких отраслей промышлен-
ности РФ созданы и структур-
но оформлены государственные 
корпорации «Ростех», «Росатом» 
и др. Отличительные особенно-
сти корпораций второго поколе-
ния — использование организа-
ционно-правовой формы неком-
мерческих организаций, более 

Российская модель формирования 

интегрированных структур ОПК 

характеризуется доминирующим 

участием государства в капитале 

и в управлении этими организациями.
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широкий спектр решаемых соци-
альных и управленческих задач.

Исходя из этого можно выделить 
третий, перспективный, этап раз-
вития корпораций в РФ, на кото-
ром в зависимости от эффектив-
ности принимаемых в настоящее 
время решений возможен пе-
реход к акционированию пред-
приятий, вошедших в госкорпо-
рации, и их вывод на фондовый 
рынок. При этом необходимо 
учитывать следующие факторы:
•  российские интегрированные 
структуры ОПК, несмотря на па-
ритет с зарубежными конкурен-
тами по показателям масштабов 
деятельности, существенно от-
стают по степени использования 
рыночных механизмов, что сви-
детельствует о сохранении ба-
рьеров между военным и граж-
данским секторами экономики 
и о недостаточном уровне ком-
мерциализации технологий ОПК;
•  в последние годы существен-
ных успехов добились китайские 
госкомпании — производители 
ВВСТ, которые выходят на лиди-
рующие позиции за счет контро-
ля над мировым производством 
высокотехнологичной продук-
ции, привлечения зарубежных 
инвестиций через свободные 
экономические зоны и наращи-
вания на этой основе военно-
экономического потенциала.

В российской практике управле-
ния интегрированными структу-
рами ОПК могут быть адаптирова-
ны следующие зарубежные меха-
низмы стратегического развития 
оборонной промышленности.

1. Создание условий для государ-
ственно-частного партнерства 
и формирование многоуровне-
вой кооперации разработчиков 
и производителей сложных высо-
котехнологичных образцов ВВСТ. 
При этом функции системного 
интегратора остаются за подкон-
трольными государству корпора-
тивными структурами, приоритет 
отдается государственной коор-
динации высокотехнологичных 
оборонных программ. Одновре-

менно осуществляется привлече-
ние дополнительных интеллек-
туальных ресурсов — венчурных 
инвесторов, крупных универси-
тетских объединений, социаль-
ных сетей на основе краудсор-
синга. Вводится распределенная 
система ответственности участ-
ников кооперации, создают-
ся условия для вовлечения част-
ных компаний, субъектов малого 
и среднего бизнеса через отрас-
левые биржи. Совершенствуют-
ся международные кооперацион-
ные связи в рамках дружествен-
ных политических альянсов 
ОДКБ, БРИКС, ШОС. 

2. Эволюционное развитие сете-
центрических систем управления 
при сохранении существующих 
организационных структур ОПК. 
При этом предполагается созда-
ние информационной инфра-
структуры и широкое внедрение 
современных информационных 
технологий, обеспечивающих 
возможность «параллельной» ра-
боты специалистов и компаний 
в рамках кооперации, оператив-
ную реструктуризацию коопера-
ции и локализацию высокотех-
нологичных производств.

3. Концептуальное проектирова-
ние процессно ориентирован-
ных интегрированных структур 
ОПК. Какая бы модель стратеги-
ческого развития ни была выбра-
на в качестве базовой для отече-
ственной высокотехнологичной 
промышленности — европей-
ская с идеей тотального качества 
и социальными ориентирами 
или более агрессивная американ-
ская, где выживание корпорации 
зависит от рыночных индикато-
ров, — ее адаптация невозможна 
без перехода к процессно ориен-
тированному управлению. 

Разработка концепции стратеги-
ческого управления процессами 
военно-гражданской интеграции 
опирается на основные научные 
результаты, полученные при ис-
пользовании процессного под-
хода, ситуационного управления, 
финансового и инвестиционного 
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менеджмента, системы сбаланси-
рованных показателей и ряда дру-
гих научных направлений. 

Ее сущность состоит в том, что 
задается конкретная цель управ-
ления — удовлетворение обо-
ронных потребностей государ-
ства и экономических интере-
сов частных инвесторов. Именно 
эта цель является стратегической 
целью корпорации, она раскла-
дывается на целевые показатели, 
а те в свою очередь используются 
при выстраивании бизнес-про-
цессов. Таким образом, эта новая 
целевая ориентация обеспечива-
ет взаимодействие государствен-
ного и частного капитала и крас-
ной нитью проходит через стра-
тегию и тактику корпорации.

Чтобы управлять военно-граж-
данской интеграцией, нужна 
единая система целей, показа-
телей, процессов, бизнес-еди-
ниц. Она должна охватывать 
политику, экономику, органи-
зацию. По отдельности эти эле-
менты не работают, а приводят 
к возникновению случайных 
ситуаций и случайных форм. 
Необходимо с инженерных по-
зиций просчитывать процессы 
и фактически конструировать 
систему менеджмента из стро-
ительных блоков. эс
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The article presents comparative analysis 

results of national models of the defense 

industry strategic development in the 

United States, Western Europe and 

China. It examines the influence of the 

national mentality, national business 

culture and existing business traditions 

in the countries under consideration 

on integration processes development 

in the defense industry, organizational 

forms applied and mechanisms. The 

article dwells on characteristics of the 

civil-military integration mechanisms, 

public-private partnerships and inter-ethnic 

cooperation, reveals features of their 

implementation in different countries of 

the world. It presents conclusions on the 

possibility of adapting the advanced foreign 

experience to domestic practice of strategic 

management of the defense industry 

development.
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