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Аннотация. В ходе эмпирических исследований выделены несколько моделей дивер-
сификации оборонных предприятий, складывающихся в России. Подробно рассмотре-
на модель, характерная для Государственной корпорации «Росатом», основные блоки 
модели: стратегия, продукция, технологии, трансфер технологий, структурная органи-
зация, маркетинг, финансирование, государственное регулирование. Блоки состоят из 
ряда элементов, которые могут быть сконфигурированы различным образом в зависи-
мости от поставленных задач, внешних условий, ресурсов и пр. Модель учитывает три 
основные цели: повышение устойчивости деятельности крупной компании холдингово-
го типа; диверсификация деятельности оборонных предприятий, входящих в госкомпа-
нию; выполнение государственных функций – развитие высокотехнологичных отраслей 
промышленности, развитие территорий присутствия, формирование государственной 
политики в этих направлениях. Модель основана на использовании технологий, разра-
ботанных предприятиями госкорпорации, традиционными оборонными партнерами, 
внешними необоронными партнерами, в том числе, иностранными. На основе этих 
технологий создаются новые гражданские продукты, обладающие рыночной новиз-
ной, высокой технологичностью, перспективностью, прибыльностью, возможностью 
выпуска на предприятиях госкорпорации. Особенности модели: организация работ по 
диверсификации на трех уровнях – корпорации в целом, дивизионе, предприятии; ис-
пользование интегратора – компании, объединяющей и координирующей деятельность 
различных предприятий в определенном направлении, обеспечивающей маркетинг, 
привлечение внешних партнеров, работу с заказчиками и пр. Развитие модели видится 
в развитии инновационной инфраструктуры на территориях присутствия, активизации 
сотрудничества с необоронными организациями, развитии форм трансфера технологий.

Ключевые слова: оборонно-промышленный комплекс, управление товарным портфе-
лем, гражданская продукция, эмпирическая модель, технологический трансфер
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for diversifying defense enterprises in Russia. The model characteristic for Rosatom State 
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Corporation has been examined in a precise detail. The main parts of the model include strategy, 
product, technologies, technology transfer, structural organization, marketing, financing, state 
regulation. The parts consist of a number of elements configured in various ways depending on 
the tasks to be done, external conditions, resources, etc. The model takes into consideration 
three basic targets: raising sustainability of a large holding company’s activity; diversifying 
activities of the defense enterprises that are part of the state company; performing government 
functions such as developing high-technology industries, exploring areas of presence, shaping 
public policy in these directions. The model involves exploiting technologies developed by the 
enterprises of the state corporation, by traditional defense partners, by external non-defense 
partners including foreign ones. These technologies provide the basis for creating new civil 
products with market novelty, high technology, perspective, profitability, and also there must 
be a possibility to manufacture these products at the enterprises of the state corporation. 
The peculiar features of the model include arranging diversification at three levels – the 
corporation level, the division level and the enterprise level; using an integrator – a company 
which unites and coordinates activities of different enterprises in a certain direction, provides 
marketing, attracts external partners, deal with customers, etc. Development of the model 
involves development of innovative facilities in the areas of presence, more active cooperation 
with non-defense organizations, developing forms of transfer of technologies.

Keywords: military-industry complex, product portfolio management, civilian products, 
empirical model, technology transfer
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摘要：在实证研究过程中，提出了俄罗斯新兴国防企业多元化的几种模式。详细研究了国有
公司 “Rosatom” 的特有模式。其主要模块是战略、产品、技术、技术转让、组织结构、营
销、融资、政府监管。这些模块由系列元素组成，这些元素可以根据任务、外部条件、资源等
以不同的方式进行配置。该模式考虑了三个主要目标：提高大型控股公司的可持续性；国有企
业中国防企业的多元化经营；履行公共职能——发展高科技产业、发展所在地区，在这些方面
制定公共政策。该模式基于使用国有企业、传统国防合作伙伴、外部非国防合作伙伴（包括外
国合作伙伴）的企业开发的技术。在此基础上，创造出具有市场新颖性、高科技、前景和盈利
能力以及可以在国有企业生产的新民用产品。该模型的特点：在公司整体、部门、企业三个层
次上组织多元化工作；使用集成商整合并协调各个企业在特定方向上的活动，提供市场营销，
吸引外部合作伙伴，与客户合作等。该模式的发展体现在发展所在地区的创新基础设施，加强
与非国防组织的合作，发展技术转让形式。

关键词：国防工业综合体、商品组合管理、民用产品、经验模型、技术转让

Введение
Принципиальная необходимость диверси-

фикации деятельности предприятий оборонной 
промышленности сегодня не вызывает сомнений. 
Этот процесс в той или иной мере затронул все го-
сударства с развитым оборонно-промышленным 
комплексом. Западные страны основной этап 
такой диверсификации прошли в 1990–2000  гг. 
[1]. В России, как и в Китае, вопрос расширения 

выпуска гражданской продукции оборонными 
предприятиями стоит и сегодня на повестке дня 
[2, 3]. Вместе с наличием экономических, орга-
низационных, мотивационных сложностей ди-
версификации, можно отметить необходимость 
развития ее методической и нормативной базы. 
Одним из известных подходов для этого является 
моделирование. Эмпирические исследования по-
казывают, что сегодня в России складываются не-
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сколько моделей диверсификации деятельности 
оборонных предприятий, прежде всего, в рамках 
холдингов и государственных корпораций, таких 
как «Росатом» и «Ростех».

Цель работы – сформулировать модель ди-
версификации, характерную для государствен-
ной корпорации «Росатом», выделить и проа-
нализировать ее составные части, предложить 
возможные пути развития.

Теоретические аспекты и методические замечания
Вопросы диверсификации деятельности 

оборонных предприятий достаточно широко 
представлены и в российской, и в зарубежной 
научной литературе. Российские авторы уделяют 
больше внимания рассмотрению проблем ди-
версификации [4–7] и мер государственной под-
держки [4,  8]. Моделирование диверсификации 
рассматривается пока значительно скромнее 
и, в основном, в теоретическом аспекте. Можно 
отметить работы В.И. Довгия, В.Н. Киселева [9], 
М.Г. Кузьминой, О.А. Лузгиной [10], широко цити-
руемый доклад Экспертного совета Председателя 
коллегии Военно-промышленной комиссии РФ 
«Диверсификация ОПК: как побеждать на граж-
данских рынках» [7]. Иностранные исследовате-
ли чаще обращаются к влиянию глобализации на 
деятельность оборонных компаний [11], изуче-
нию структуры их собственности, прибыльности, 
доли рынка и пр. [12, 13]. Ими также отмечается 
необходимость построения моделей как важной 
методологической составляющей диверсифика-
ции [2, 14, 15]. Исследования диверсификации 
в российской атомной отрасли (частично вхо-
дящей в оборонно-промышленный комплекс) 
также пока скромны. Подход к этой теме можно 
найти в работах И.В. Соловьева [16], В.Ж. Дубров-
ского, Е.М. Ивановой [6] и некоторых других.

Диверсификацию деятельности оборонных 
предприятий необходимо рассматривать не про-
сто как увеличение доли гражданской продукции 
в общем объеме выпуска, а как управление товар-
ным портфелем, что подразумевает ориентацию 
на оценку данного процесса по финансово-эко-
номическим показателям (прибыль, рентабель-
ность, доля рынка и пр.). В то же время, суще-
ствует ряд особенностей и ограничений, которые 
необходимо учитывать:

– на оборонных предприятиях не всегда воз-
можно использовать все доступные для граж-
данских предприятий организационные схемы 
диверсификации (организация производства, 
слияния и поглощения, создание дочерних ком-
паний и пр.), что связано с режимом секретности, 
особенностями использования интеллектуаль-

ной собственности, организационно-правовыми 
формами, режимами собственности, особенно-
стями финансовой деятельности и пр.;

– увеличение выпуска гражданской продук-
ции не должно сказываться на объеме и качестве 
выпуска продукции военного назначения; 

– в ряде случаев, когда оборонное предприя-
тие является градообразующим, в его деятельно-
сти присутствует выполнение некоторых соци-
альных обязательств по поддержке моногорода, 
развитию системы поставщиков и пр.; эти дей-
ствия призваны формировать комфортную среду 
обитания для сотрудников предприятия, гото-
вить кадры и создавать возможности для разви-
тия новых гражданских производств, как внутри 
предприятия, так и вне его.

В ходе эмпирических исследований выде-
лены несколько моделей диверсификации дея-
тельности оборонных предприятий. Эти модели 
обобщают определенные сложившиеся тенден-
ции в сфере диверсификации. Каждое отдельное 
предприятие лишь в большей или меньшей сте-
пени соответствует какой-то из моделей, часто 
в деятельности предприятия можно отметить 
элементы разных моделей.

Наиболее распространенная и отражаемая 
в  российской научной литературе модель бази-
руется на использовании для производства граж-
данской продукции технологий, близких к тем, 
что применяются при производстве военной 
продукции и часто предназначенной для тех же 
или близких рынков [17, 18]. Лидерами такой мо-
дели диверсификации часто являются предприя-
тия, освоившие выпуск гражданской продукции 
еще в советский период (например, концерн «Ка-
лашников» (спортивное и гражданское оружие), 
АО «ИЭМЗ «Купол» (климатотехника и пр.)1 и др.). 

В последнее время появилась модель, осно-
ванная на использовании как своих, так и  при-
влеченных технологий внешних партнеров, в том 
числе, иностранных. Она характерна для Госкор-
порации «Росатом», частично используется и дру-
гими холдингами, например, «Швабе» (исполь-
зование открытых инноваций2), «Калашников» 
(покупка внешних компаний с новыми технологи-

1 Диверсификация производства – одна из важ-
нейших задач, стоящих перед предприятиями ОПК 
России // ИА «Оружие России» 29.12.2019. URL: https://
www.arms-expo.ru/news/diversifikatsiya-predpriyatiy-
opk/fanil-ziyatdinov-diversifikatsiya-proizvodstva-odna-
iz-vazhneyshikh-zadach-stoyashchikh-pered-predpr/ 
(дата обращения: 18.10.2020).

2 Холдинг «Швабе». URL: https://shvabe.com/about/
okno-otkrytykh-innovatsiy/ (дата обращения: 24.10.2020)
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ями и рыночным опытом3), «Росэлектроника» [19], 
и др. Эту модель рассмотрим подробнее.

Диверсификация в Госкорпорации «Росатом»
Прежде чем перейти к описанию модели, 

отметим несколько причин диверсификации 
деятельности оборонных предприятий, которые 
оказывают влияние на формирование модели: 

1. Необходимость производства отечествен-
ной высокотехнологичной продукции, которая 
должна обеспечить: а) потребности импортобе-
зопасности4, то есть выпуск той номенклатуры 
и того количества продукции, которые гаранти-
руют независимость от импорта в критически 
важных отраслях и производствах; б) конкурен-
тоспособность отечественных компаний на ми-
ровых рынках5.

2. Необходимость сохранения технологий, 
производства, рабочих мест, уровня заработной 
платы и пр. на оборонных предприятиях при 
снижении объемов государственного оборонного 
заказа.

3. Активное развитие технологий в граждан-
ском секторе, ускорение их разработки, удешев-
ление, широта применения и пр. [1], что, без на-
лаживания эффективного обмена технологиями, 
может привести к отставанию в технологическом 
развитии оборонного сектора промышленности.

4. Необходимость использования возможно-
стей государственных корпораций6 для развития 
производства, создания компаний, равных по 
возможностям крупнейшим мировым конкурен-
там; участия в формировании государственной 
промышленной, научно-технической, регио-
нальной политики.

Все указанные причины оказывают влияние 
на деятельность Государственной корпорации по 
атомной энергии «Росатом» и учитываются при 
выстраивании стратегии и практики диверсифи-
кации. 

3 Группа компаний ZALA-AERO. URL: https://www.
zala-aero.com/about/ (дата обращения: 26.10.2020).

4 Об этом, в частности, говорил секретарь Совета 
безопасности РФ Н.П. Патрушев на совещании по во-
просам нацбезопасности в Северо-Западном федераль-
ном округе в июне 2020 г. URL: https://TASS.ru/armiya-i-
opk/8683581 (дата обращения: 01.10.2020).

5 Одна из стратегических целей «Росатома» – «до-
стижение глобального лидерства в ряде передовых тех-
нологий». Сайт Госкорпорации «Росатом». URL: https://
rosatom.ru/about/mission/ (дата обращения: 22.10.2020).

6 Большинство оборонных предприятий входят в 
состав государственных корпораций «Ростех», «Роса-
том», «Роскосмос» (реестр предприятий ОПК, формиру-
емый в соответствии с Постановлением Правительства 
РФ от 20.02.2004 г. № 96 «О сводном реестре предприя-
тий оборонно-промышленного комплекса»).

Госкорпорация «Росатом» входит в десятку 
крупнейших компаний России7, является одним 
из лидеров мирового рынка атомных техноло-
гий8. «Росатом» имеет холдинговую структуру, 
включающую оборонную часть (ядерный ору-
жейный комплекс) и гражданскую часть – ряд 
дивизионов в основных видах деятельности 
(горнорудный, топливный, машиностроитель-
ный, инжиниринговый, электроэнергетический) 
и в производстве новых продуктов (ветроэнер-
гетика, перспективные материалы и технологии, 
ядерная медицина, развитие Северного мор-
ского пути и пр.); научный комплекс и др. Всего 
в госкорпорацию входит более 300 предприятий 
и организаций с общим количество персонала 
266,4 тыс. чел.9

Общая выручка Госкорпорации «Росатом» 
ежегодно стабильно увеличивается. Выручка от 
новых продуктов (производимых в рамках ди-
версификации) также увеличивается (рис. 1).
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от новых продуктов Госкорпорации «Росатом»10, 
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Источник: Составлено авторами по Публичным 

отчетам Госкорпорации «Росатом» за соответствующие 
годы: https://rosatom.ru/about/publichnaya-otchetnost/

Fig. 1. Total revenue and revenue from new products 
of Rosatom State Corporation, RUB bln

Госкорпорация «Росатом» объединяет высо-
котехнологичные предприятия, уделяет значи-
тельное внимание инновационному развитию 
[20, 21]. К началу 2020 г. удельный вес иннова-

7 РБК 500. Рейтинг 500 крупнейших по выручке 
компаний России. URL: https://www.rbc.ru/rbc500/ (дата 
обращения: 15.10.2020).

8 «Росатом» сегодня. Публичный годовой отчет Го-
скорпорации «Росатом» за 2019 г URL: https://rosatom.
ru/about/publichnaya-otchetnost/ (дата обращения: 
17.10.2020).

9 Развитие человеческого потенциала и инфра-
структуры. Публичный годовой отчет Госкорпорации 
«Росатом» за 2019 г.

10 Информация представлена по периметру МСФО 
Госкорпорации «Росатом» в открытой части.
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ционной продукции в общем объеме продаж со-
ставлял 20,6 %, общее количество представлен-
ных за рубежом результатов интеллектуальной 
деятельности (полученных патентов иностран-
ных государств, поданных и зарегистрированных 
в установленном порядке заявок на получение 
патентов иностранных государств, оформленных 
ноу-хау) составило 1778 единиц11. Ежегодное их 
количество представлено на рис. 2. 
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Рис. 2. Количество полученных патентов 
иностранных государств, поданных 

и зарегистрированных в установленном порядке 
заявок на получение патентов иностранных 

государств, оформленных секретов производства 
(ноу-хау) предприятиями Госкорпорации 

«Росатом», ед.
Источник: Составлено авторами по Публичным 

отчетам Госкорпорации «Росатом» за 
соответствующие годы: https://rosatom.ru/about/

publichnaya-otchetnost/
Fig. 2. Number of patents received from foreign countries, 
applications for patents of foreign countries, issued and 
registered in accordance with the established procedure, 
issued secrets of production (know-how) by enterprises 

of the ROSATOM State Atomic Energy Corporation, units

Описание модели
Исследование диверсификации деятельно-

сти Госкорпорации «Росатом» позволило сформу-
лировать модель этого процесса. Модель включа-
ет в себя несколько основных блоков: стратегия, 
продукция, технологии, трансфер технологий, 
структурная организация, маркетинг, финанси-
рование, государственное регулирование. Эти 
блоки могут состоять из разных элементов. Рас-
смотрим каждый из них подробнее.

1. Стратегия. Включает три основные задачи:
Повышение устойчивости деятельности 

компании. Среди основных рисков, оказыва-
ющих влияние на деятельность «Росатома» на-
зываются политический, валютный, неблаго-
приятное изменение цены на электроэнергию 
и мощность12 – эти риски зависят исключительно 
от внешних факторов, но могут оказать суще-

11 Наука и инновации. Публичный годовой отчет 
Госкорпорации «Росатом» за 2019 г.

12 Ключевые риски. Публичный годовой отчет Го-
скорпорации «Росатом» за 2019 г.

ственное влияние, поскольку отражаются на ос-
новных видах деятельности – строительстве АЭС 
и производстве электроэнергии. Один из инстру-
ментов снижения этих рисков – диверсификация 
производства. 

Диверсификация оборонных предпри-
ятий. Объективная необходимость ее рассма-
тривалась выше, к тому же есть политическое 
решение и  юридическое основание для такой 
деятельности13. В структуре «Росатома» блок, свя-
занный с обороной, составляет более 34 % общей 
численности персонала14, что делает эту задачу 
для госкорпорации одной из приоритетных.

Выполнение государственных функ-
ций – развитие высокотехнологичных отрас-
лей промышленности, развитие территорий 
присутствия. Эти задачи связаны между собой, 
поскольку для создания конкурентоспособных 
высокотехнологичных производств внутри Го-
скорпорации «Росатом» необходимы внешние 
контрагенты – поставщики ресурсов, решений, 
отдельных видов работ, а также потребители 
продукции. То есть необходимо формирование 
национальной системы высокотехнологичной 
деятельности, включая как предприятия мало-
го и среднего бизнеса, так и крупные компании. 
Для корпорации это необходимо, прежде всего, 
в местах расположения ее основных предприя-
тий, а это более 70 муниципальных образований 
в 36 субъектах Российской Федерации15.

Комбинация значимости этих задач в ка-
ждом конкретном случае задает конфигурацию 
других элементов: структурной организации, 
технологического трансфера, маркетинга, фи-
нансирования, участия в подготовке мер госу-
дарственной политики и пр.

2. Продукция. Диверсификация «Росатома» 
основана на создании «новых продуктов». В го-
скорпорации это термин определяется с двух 
точек зрения. С точки зрения маркетинга, это 
или разработка и выпуск новых продуктов на 
существующие рынки (где предприятия госкор-
порации успешно работают), или выведение су-
ществующих продуктов на новые рынки. С тех-

13 Послание Президента РФ Федеральному собра-
нию, декабрь 2016 г. URL: http://importozamechenie.ru/
poslanie-prezidenta-federalnomu-sobraniyu-na-2017-
god-polnyj-tekst-ot-1-dekabrya-2016-goda/ (дата обра-
щения: 26.03.2021).

14 Основные характеристики персонала. Публич-
ный годовой отчет Госкорпорации «Росатом» за 2019 г.

15 Вклад в развитие территорий присутствия. Пу-
бличный годовой отчет Госкорпорации «Росатом» за 
2019 г.
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нологической точки зрения новые продукты 
определяются как:

– высокотехнологичные, ориентированные 
на современные технологии и технологии за-
втрашнего дня (включая те, которые входят в из-
вестные технологические парадигмы «Индустрия 
4.0», «Интернет вещей» и пр.);

– перспективные, преимущественно находя-
щиеся на начальных этапах развития технологии, 
что даст возможность занять долю как россий-
ского, так и мирового рынка уже в ближайшем 
будущем, а также обеспечит выполнение задач 
импортозамещения и импортобезопасности;

– прибыльные, обеспечивающие экономиче-
скую эффективность их производства;

– создаваемые на пересечении новых тех-
нологий с имеющимися научными, технологи-
ческими, производственными компетенциями 
организаций госкорпорации.

«Росатом» делает ставку на производство 
высокотехнологичной продукции, поскольку она 
максимально соответствует задачам диверси-
фикации, в том числе, дает возможность широко 
включать в этот процесс оборонные предприятия.

3. Технологии. Для производства новых про-
дуктов могут использоваться технологии:

– свои, то есть уже имеющиеся или разраба-
тываемые предприятиями госкорпорации;

– привлеченные, разрабатываемые тради-
ционными партнерами (с которыми налажено 
взаимодействие в ходе работ по оборонной про-
дукции);

– привлеченные, разрабатываемые необо-
ронными организациями, в том числе, не входя-
щими в контур госкорпорации; прежде всего, это 
лучшие из доступных технологий, включая и за-
рубежные.

Этот блок является определяющим в разли-
чиях моделей диверсификации. В российской 
практике чаще используются свои или привле-
ченные от традиционных партнеров технологии. 
Новая практика – привлечение технологий от 
необоронных партнеров – университетов, малых 
и средних компаний, стартапов и пр. Различия 
в  собственности технологий определяют и ор-
ганизационную схему, и работу на рынке, и, ча-
стично, финансирование.

4. Технологический трансфер. В связи с тем, 
что технологический трансфер является непро-
стым процессом для предприятий оборонной 
промышленности (не только в России, но и в за-
падных странах [22–25]), мы выделяем его как 
отдельную часть модели. Различия в собственни-
ках технологий влияют на способы их передачи 
и сложности, сопровождающие эти процессы:

– передача технологий, созданных государ-
ственными организациями за счет федеральных 
средств (в том числе, в рамках государственного 
оборонного заказа) в составе готового изделия 
гражданским заказчикам (существуют сложно-
сти, связанные с передачей прав на объекты ин-
теллектуальной собственности);

– привлечение технологий от необоронных 
партнеров для использования в деятельности 
оборонных предприятий (в ряде случаев требу-
ется наличие у такого партнера соответствующих 
разрешений и пр.);

– привлечение технологий от необорон-
ных партнеров для использования в деятельно-
сти необоронных предприятий госкорпорации; 
это наиболее простой способ технологического 
трансфера, в нем нет ограничений, связанных с 
деятельностью оборонных предприятий.

В плане развития технологического трансфе-
ра оборонными компаниями может быть интере-
сен опыт США, где с 1980-х годов на федеральном 
уровне были приняты нормативные акты, даю-
щие возможности передачи технологий, создан-
ных организациями за счет федерального финан-
сирования (включая и оборонные предприятия), 
частным партнерам [26].

5. Организация деятельности. 
5.1 Диверсификация деятельности в рамках 

Госкорпорации «Росатом» осуществляется на 
трех организационных уровнях:

– уровень корпорации – новые бизнесы 
создаются в виде отдельных дивизионов или 
компаний (например, созданы дивизионы «Но-
ваВинд» – ветроэнергетика, «Umatex» – компо-
зитные материалы);

– уровень дивизионов – объединяются 
компетенции в производстве новых продуктов 
разных предприятий внутри дивизионов (на-
пример, производство накопителей энергии 
в  дивизионе ТВЭЛ, оборудования для топлив-
но-энергетического комплекса в машинострои-
тельном дивизионе и пр.);

– уровень предприятий – организуется вы-
пуск новой продукции конкретными предприяти-
ями (например, АО «НИИЭФА им. Д.В. Ефремова» – 
гамма-томографы, АО «НИИТФА» – линейный 
ускоритель для лучевой терапии и др.).

Такая организация деятельности обеспечива-
ет необходимую управляемость процессов дивер-
сификации и возможность постепенного освое-
ния выпуска новых видов продукции без потери 
объемов текущих работ (что важно при выполне-
нии государственного оборонного заказа).

5.2 Для развития конкретных направлений 
в производстве новой продукции формируются 
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консорциумы, позволяющие объединять компе-
тенции разных предприятий, выбирать лучшие 
решения, оптимизировать затраты, увеличивать 
общую выручку и рыночную долю госкорпора-
ции. Консорциумы могут включать следующих 
участников (рис. 3):

– интегратор (Иα) – вновь созданная орга-
низация или одна из организаций корпорации, 
имеющая компетенции в определенном на-
правлении деятельности (α); осуществляет об-
щее руководство консорциумом, циркуляцию 
информации, поиск заказчиков, представление 
корпорации на рынке, загрузку предприятий от-
расли производством новых продуктов. Интегра-
тор назначается руководством госкорпорации;

– предприятия дивизиона (П11…П1N), кото-
рый является базовым для данного направления 
(дивизион 1);

– предприятия других дивизионов (П21…
ПnN), которые имеют необходимые компетенции 
в данном направлении (дивизионы 2 … n);

– внешние предприятия (Пвн), имеющие необ-
ходимые компетенции в направлении, включая, 
прежде всего, технологии и рыночное положение; 
сотрудничество интегратора с ними может стро-
иться на договорной основе, на создании совмест-
ных компаний, на вхождении в капитал.

Наличие интегратора объединяет три орга-
низационных уровня диверсификации: корпора-
цию, дивизион, предприятие.

Объединение компетенций и ресурсов го-
скорпорации по определенному направлению 
деятельности в рамках одного предприятия (ин-

тегратора) позволяет в перспективе сделать его 
крупным игроком на рынке, который может со-
ставить конкуренцию ведущим производителям, 
в том числе, мировым, используя передовые тех-
нологии, полную технологическую цепочку, соот-
ветствующую бизнес-модель.

5.3. Принцип «одного окна». Интегратор обе-
спечивает единую точку доступа в госкорпорации 
по своему направлению для внешних контраген-
тов. Этот принцип минимизирует конкуренцию 
предприятий консорциума вне контура госкорпо-
рации, что позволяет представлять на рынок ком-
плексные предложения, участвовать в крупных 
проектах, передавать предприятиям консорциума 
больше заказов. При этом корпорация в целом по-
лучает больше доход, увеличивает долю на рынке 
и диверсифицирует источники дохода.

Такой же принцип внедряется в деятельность 
отдельного предприятия, в котором необходимо 
создавать специализированное подразделение, 
наделенное соответствующими полномочиями, 
ответственностью и обеспеченное необходи-
мыми производственными мощностями, пред-
ставляющее предприятие во взаимоотношениях 
с интегратором и на внешних для корпорации 
рынках.

6. Маркетинг, работа на рынке. Эта деятель-
ность является преимущественно функцией ин-
тегратора. Кроме того, это общекорпоративная 
задача, поскольку рассматриваются не только 
уже существующие направления деятельности, 
но и выбираются новые в соответствии с приве-
денными выше (п. 2 «Продукция») принципами.
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Рис. 3. Организация консорциума для производства новой продукции в Госкорпорации «Росатом»
Источник: Составлено авторами

Fig. 3. Organization of a consortium for the production of new products in the ROSATOM State Corporation
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Для предприятий госкорпорации различа-
ют два рынка (обозначены серыми широкими 
стрелками на рис. 3):

– внешний, по отношению к госкорпорации, 
рынок (1);

– внутренний рынок (2) – поставки продук-
ции для гражданских направлений деятельности 
госкорпорации, прежде всего, связанных со стро-
ительством АЭС. Эти направления требуют зна-
чительного количества разнообразного оборудо-
вания и дают возможность поставок для многих 
оборонных предприятий «Росатома», имеющих 
соответствующие компетенции. Такая организа-
ция работ создает для оборонных предприятий 
относительно комфортные условия диверсифи-
кации – единственный заказчик, плановые по-
ставки в соответствии с графиком сооружения 
АЭС и т.д. В то же время, это выход за контур 
гособоронзаказа, приобретение необходимого 
опыта работы на внешних рынках (взаимодей-
ствия с представителями конечного зарубежного 
заказчика при строительстве АЭС в других стра-
нах), опыт деятельности в рыночных (хотя и не-
сколько ограниченных) условиях и т.д.

Выбор рынков, выстраивание работ на рын-
ке – ключевая задача для эффективной дивер-
сификации. Именно этот блок определяется экс-
пертами и исследователями, как один из самых 
сложных [4, 5, 7, 13, 27]. 

В модели диверсификации «Росатома» зна-
чительная часть рыночных функций передана 
от оборонных предприятий интегратору – про-
фессиональному участнику рынка, что можно 
рассматривать, как важную особенность данной 
модели.

7. Финансирование процессов диверсифика-
ции. Включает несколько источников:

– федеральное финансирование (в рамках 
поддержки диверсификации, импортозамещения, 
передовых отраслей промышленности и пр.16);

– финансы корпорации – специально соз-
данные фонды, в которые отчисляется опреде-
ленная доля средств (методика их формирова-
ния может быть разной – часть инвестиционных 
средств, в том числе, и разных предприятий хол-
динга, часть накладных расходов, часть государ-
ственного финансирования и пр.);

16 Субсидии Минпромторга, например, на ком-
пенсацию части затрат на проведение НИОКР по прио-
ритетным направлениям гражданской промышленно-
сти (Постановление Правительства РФ от 30.12.2013 г. 
№  1312); на возмещение части затрат на уплату про-
центов по кредитам на осуществление проектов по вы-
пуску высокотехнологичной продукции (Постановле-
ние Правительства РФ от 30.03.2009 г. № 265) и др.

– финансы предприятия – также специально 
созданные фонды, методика деятельности и соз-
дания которых может различаться;

– кредитные и заемные ресурсы, например, 
займы Фонда развития промышленности по про-
грамме «Конверсия», льготные кредиты ВЭБ и др.;

– средства заказчика.
В реальной практике Госкорпорации «Роса-

том» происходит комбинирование этих вариан-
тов финансирования в зависимости от стратегии, 
задач, способов получения и уровня зрелости 
технологий, готовности продукции к выходу на 
рынок и пр.

8. Государственное регулирование. Меры 
государственной поддержки направлены как на 
активизацию выпуска гражданской продукции 
конкретными предприятиями оборонно-про-
мышленного комплекса17, так и в более широком 
плане – на развитие высокотехнологичных от-
раслей, процессов импортозамещения, необхо-
димой защиты рынка, формирования промыш-
ленной политики18. Стратегия диверсификации 
должна учитывать не только существующие меры 
государственной поддержки, но и предлагать 
новые. Так, «Росатом» является инициатором 
федерального проекта «Цифровые технологии» 
Национальной программы «Цифровая экономи-
ка», организатором межрегионального кластера 
«Композиты без границ», деятельность которого 
поддерживается государством путем финансиро-
вания проектов, и т.д.

Необходимо отметить, что государственная 
поддержка диверсификации деятельности обо-
ронных предприятий и приоритетных отраслей 
существует во многих странах, включает разные 
методы и инструменты [26, 28]. 

Рассмотренная модель диверсификации фор-
мируется в Госкорпорации «Росатом» с 2012 г. За 
это время созданы интеграторы по направлени-
ям, сформировано несколько дивизионов, специ-
ализирующихся на выпуске новых продуктов, 
в структуре госкорпорации создан Блок цифрови-
зации (данное направление рассматривается как 
одно из приоритетных), привлечены технологии 
из гражданского сектора, в том числе, путем по-

17 Например, получение статуса единственно-
го поставщика при использовании специального ин-
вестиционного контракта (Федеральный закон от 
27 июня 2019 г. № 152-ФЗ).

18 Например, запреты на допуск иностранных то-
варов для нужд обороны страны и безопасности госу-
дарства, государственных и муниципальных нужд (По-
становления Правительства от 30.04.2020 г. № 616, от 
07.03.2019 г. № 239, от 16.11.2015 г. № 1236 и т. д.), планы 
по импортозамещению и пр.
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купки готовых предприятий19 и сотрудничества 
с иностранными компаниями20 и пр. Всего по со-
стоянию на начало 2020 г. портфель новых про-
дуктов «Росатома» включал 81 направление21.

Производство новых продуктов (увеличе-
ние выпуска продукции гражданского назначе-
ния) развивается и на оборонных предприяти-
ях госкорпорации, в том числе, путем создания 
цифровых продуктов, в чем они являются лиде-
рами22; включения этих предприятий в сферы де-
ятельности интеграторов и по другим направле-
ниям, например, в области автоматизированных 
систем управления технологическими процесса-
ми и электротехники, ядерной медицины и др.

Возможные пути развития 
Модель диверсификации не является раз 

и навсегда заданной, она развивается, видоиз-
меняется в соответствии с изменением внеш-
них условий и внутренними трансформациями 
предприятий и госкорпорации в целом. Сегодня 
можно предложить следующие возможные пути 
развития модели:

1. Проецирование модели диверсификации 
госкорпорации в целом на отдельные предпри-
ятия, прежде всего, крупные – использование 
принципа «одного окна», создание внутреннего 
интегратора с соответствующими полномочия-
ми, сферой деятельности, ресурсами и пр.

2. Развитие инфраструктуры высокотехно-
логичной деятельности на территориях присут-
ствия. Для развития новых производств необхо-
димы территориальные экосистемы, в которых 
присутствуют предприятия, которые могут быть 
поставщиками идей, технологий, работ (аутсор-
синг), формировать необходимый кадровый по-
тенциал. То есть модель должна иметь расшире-
ние за контур госкорпорации.

3. Участие в формировании государственных 
проектов и программ в области высокотехно-

19 Завод «Порше Современные Материалы» стал 
частью компании «Росатома» UMATEX. Сайт Госкорпо-
рации «Росатом» 14.07.2020. URL: https://www.rosatom.
ru/journalist/news/zavod-porshe-sovremennye-materi-
aly-stal-chastyu-kompanii-rosatoma-umatex/?sphrase_
id=1640831 (дата обращения: 24.10.2020).

20 Диверсификация бизнеса. Ветроэнергетика. Го-
довой отчет Госкорпорации «Росатом» за 2019 г. URL: 
https://rosatom.ru/about/publichnaya-otchetnost/ (дата 
обращения: 20.10.2020).

21 Диверсификация бизнеса. Публичный годовой 
отчет Госкорпорации «Росатом» за 2019 г.

22 Цифровые продукты Росатома. Сайт Госкор-
порации «Росатом. URL https://www.rosatom.ru/
production/supercomputer-and-software/ (дата обраще-
ния: 23.03.2021).

логичных производств, а также стратегических 
планов и программ развития территорий при-
сутствия.

4. Участие в формировании государственной 
политики в области технологического трансфера, 
использования технологий и товаров двойно-
го назначения, способов и форм использования 
объектов интеллектуальной собственности, соз-
данных в оборонном секторе для гражданского 
применения и т.д.

5. Формирование инструментов венчурного 
финансирования, грантовых и иных фондов для 
выполнения совместных проектов с предприяти-
ями высокотехнологичного бизнеса, университе-
тами, активизации инициатив собственных ра-
ботников в области гражданской продукции и пр.

Заключение
1. Практика проведения диверсификации 

оборонных предприятий позволяет выделить 
сложившиеся на сегодня модели этой деятель-
ности. Одной из них является модель, сфор-
мировавшаяся в Государственной корпорации  
«Росатом».

2. Основные блоки модели: стратегия, про-
дукция, технологии, трансфер технологий, струк-
турная организация, маркетинг, финансиро-
вание, государственное регулирование. Блоки 
состоят из ряда элементов, которые могут быть 
сконфигурированы различным образом в зави-
симости от поставленных задач, внешних усло-
вий, ресурсов и пр.

3. Принципиальное различие моделей – 
в способах привлечения технологий и работе на 
рынке. Для «Росатома» характерно использова-
ние всего спектра технологий – разработанных 
своими предприятиями, традиционных партне-
ров, внешних необоронных партнеров, в том чис-
ле, иностранных.

4. Диверсификация в «Росатоме» основана 
на создании новых продуктов, что подразумева-
ет: рыночную новизну, высокотехнологичность, 
перспективность, прибыльность, возможность 
выпуска на предприятиях госкорпорации.

5. В организационном плане особенностями 
модели являются: организация работ по дивер-
сификации на трех уровнях – корпорации в це-
лом, дивизионе, предприятии; а также использо-
вание интегратора – компании, объединяющей 
и координирующей деятельность различных 
предприятий в определенном направлении, обе-
спечивающей маркетинг, привлечение внешних 
партнеров, работу с заказчиками и пр. 

6. Развитие модели может идти в направле-
ниях развития инфраструктуры на территориях 
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присутствия, активизации сотрудничества с  не-
оборонными организациями, развития форм 
трансфера технологий.

7. Полученные в ходе исследования результа-
ты могут быть полезны, как для развития общей 

теории диверсификации, так и для использова-
ния их в деятельности конкретных предприятий 
оборонно-промышленного комплекса, ставящих 
перед собой задачу увеличения выпуска граж-
данской продукции.
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