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В статье изложен методический подход к формированию рациональной стратегии ис-
пользования оборонных компетенций, сформированных на отечественных оборонных 
предприятиях, в современных условиях их развития, в том числе с учетом диверсифи-
кации и импортозамещения, и обоснована целесообразность расширения параметров, 
характеризующих такую научную категорию, как «оборонные компетенции».
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The article presents a methodological approach to the formation of a rational strategy for the 
use of defense competencies formed at domestic defense enterprises in modern conditions of 
their development, including taking into account diversification and import substitution, and 
justifies the expediency of expanding the parameters characterizing such a scientific category 
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Введение в научный оборот термина «обо-
ронные компетенции» [1] актуализирует вопрос 
рационального управления ими в современных ус-
ловиях развития отечественных оборонных пред-
приятий, особенно при активизации процесса их 
диверсификации. Это связано с тем, что основная 
проблема, возникающая при этом, состоит в сохра-
нении и развитии набора оборонных компетенций, 
необходимых для решения задач обеспечения во-
енной безопасности. Ее решение предполагает со-

ответствующие меры на макро- и мезоуровне эко-
номической системы — в интересах сохранения 
необходимых компетенций в масштабе государ-
ства (оборонно-промышленного комплекса Рос-
сийской Федерации), и на микроэкономическом 
уровне — на каждом отдельном предприятии. 

Рассмотрим этот вопрос применительно к 
микроэкономическому уровню — предприятиям 
и организациям российского оборонно-промыш-
ленного комплекса (далее — ОПК).
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Целесообразность поддержания опреде-
ленной части оборонных компетенций на пред-
приятии, даже в случае, если им не найдено ме-
сто в создании продукции в рамках диверсифи-
кации и импортозамещения, обусловлено рядом 
причин [2], основной из которых является на-
дежда на возможность увеличения объема госу-
дарственного оборонного заказа (далее — ГОЗ) 
и, соответственно, необходимости сохранения 
готовности к заключению при необходимости 
государственных оборонных контрактов, что 
станет невозможным в случае утраты соответ-
ствующих компетенций. Сегодня, когда геопо-
литическая обстановка накаляется, а очаги бое
вых действий оказались в непосредственной 
близости от российских границ, возможность 
увеличения объема ГОЗ может быстро стать по-
требностью.

В то же время нужно понимать, что поддер-
жание и развитие той части оборонных компе-
тенций предприятия, которая не задействована в 
создании номенклатуры перспективной продук-
ции потребует дополнительных ресурсов, кото-
рых может не оказаться у предприятия. Таким 
образом, необходимо искать варианты сокра-
щения возникающих при этом издержек, чтобы 
сформировать набор условий и инструментов, 
способствующих максимизации проявления 
факторов положительной направленности, и ми-
нимизации проявления факторов негативной на-
правленности.

С учетом изложенного, сформулируем мето-
дологические положения рационального исполь-
зования оборонных компетенций в процессе ди-
версификации высокотехнологичных оборон-
ных предприятий, что предполагает соответствие 
сформированных на предприятии оборонных 
компетенций (ОКПоб) требуемому их составу 
(ОКПтреб), то есть: ОКПоб ∈  ОКПтреб.

Здесь необходимо отметить, что высокая за-
висимость отечественных оборонных предпри-
ятий от государственного оборонного заказа, 
сформировавшаяся в последнее десятилетие, об-
условила доминирование оборонных компетен-
ций на большинстве из них. 

Для ее решения усилим формализацию это-
го термина, приведенную в [1].

При этом будем исходить из того, что для 
предприятий принято различать следующие 
виды компетенций:

– компетенции в области разработки, под 
которыми, если ориентироваться на ГОСТ 
Р 50995.3.1-96 [3], целесообразно подразумевать 
знания о проектных решениях, в которых опре-
деляются значения параметров технологических 
процессов изготовления данного объекта в за-
данных условиях и с заданными характеристи-
ками, а также навыки и умения применения этих 
знаний в соответствующих технологических 
процессах;

– производственные компетенции, к которым 
целесообразно отнести знания об оборудовании, 
производственных линиях и оснастке, используе-
мых в производственных процессах по созданию 
соответствующего образца оборонной продукции, 
маршрутной технологии, в которой определяются 
последовательность выполнения основных опе-
раций и закрепление их в цехах за конкретными 
группами оборудования, а также навыки и умения 
применения этих знаний при создании конкрет-
ного образца оборонной продукции;

– рыночные компетенции, к которым целе-
сообразно отнести знания относительно коо-
перации исполнителей, источников и способов 
снабжения предприятия сырьем, материалами, 
электронной компонентной базой (ЭКБ) и ком-
плектующими изделиями, порядка поставки го-
товых изделий государственным заказчикам, 
а также навыки и умения по применению этих 
знаний при решении соответствующих задач;

– управленческие компетенции, к которым 
целесообразно отнести знания относительно 
способов управления кооперацией исполните-
лей, поддержки мотиваций персонала на всех 
организационных и производственных уровнях 
предприятия, характера всех процессов, лежа-
щих в основе создания соответствующей обо-
ронной продукции, а также навыки и умения по 
применению этих знаний при решении соответ-
ствующих управленческих задач.

Эти виды компетенций при решении зада-
чи рационального использования научно-тех-
нического задела, накопленного на конкретном 
предприятии, целесообразно детализировать с 
учетом специфики этого предприятия и особен-
ностей выпускаемой им оборонной продукции 
следующим образом. Будем считать, что: 

1. Все компетенции, сосредоточенные на 
рассматриваемом предприятии, объединены во 
множество ОКП = {окпµ}, µ = 1, Μ;
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2. Часть этих компетенций, используемая в ин-
тересах создания оборонной продукции, составля-
ет множество ОКПоб ∈ ОКП (ОКПоб = { }обокпs ,  
s = 1, S); 

3. Для учета свойства конкретности множе-
ство оборонных компетенций для i-го типа обо-
ронной продукции (i = 1…I, I — типаж оборон-
ной продукции предприятия) введем множество 
ОКi = { }окi

z , m = 1, Z, Zi — мощность множества 
ОКi (количество компетенций, лежащих в основе 
создания i-го типа оборонной продукции). 

Тогда ОКПоб = ОК1∩ОК2∩….ОКi∩….ОКI;
4. Для учета различной информативности, а 

следовательно, и обеспечения возможности вы-
бора рационального направления использования 
при диверсификации научно-технического заде-
ла оборонного характера, каждому i-му элементу 
множества ОКi должен быть поставлен в соот-
ветствие вектор ,1 ,,z z K

i iif if=< >zIF  , характери-
зующий информативность каждого k-го, k = 1…K 
носителя информации о z-ой компетенции мно-
жества ОКi; 

5. Для учета свойства конкретности отно-
сительно стадий жизненного цикла множество 
оборонных компетенций для i-го типа оборон-
ной продукции (множество ОКi) должно быть 
разгруппировано также на соответствующие 
подмножества по стадиям жизненного цикла: 
РБ  — разработка; ПР — производство; ЭП  — 
эксплуатация и КР — капитальный ремонт. Такое 
деление позволит оценить важность сохранения 
и развития той или иной оборонной компетенции 
в зависимости от приоритетов государственной 
программы вооружения: при развитии системы 
вооружения важнее будут компетенции подмно-
жеств РБ и ПР, в то время, как при поддержании 
достигнутого уровня оснащенности войск — 
компетенции подмножеств ЭП и КР; 

6. Для разграничения компетенций по ви-
дам все элементы множества ОКi должны быть 
отнесены к одному из подмножеств РК, ПК, 
СК, УК — компетенций в области разработки, 
производства, компетенций рыночного и управ-
ленческого характера, соответственно. То есть  
ОКПоб  = {РК, ПК, СК, УК}. Такое группирова-
ние компетенций позволит учесть степень их 
общности для предприятия и, соответственно, 
степень важности для устойчивого его развития. 
Так компетенции подмножества РК достаточно 
жестко привязаны к образцам оборонной про-

дукции, компетенции подмножества ПК — могут 
распространяться на несколько типов оборонной 
продукции. Еще большую общность имеют ком-
петенции подмножества СК, которые могут быть 
общими для значительного типажа выпускаемой 
предприятием продукции как оборонного, так и 
гражданского назначения. Компетенции подмно-
жества УК в большинстве случаев могут быть 
общими для всего предприятия. 

Приведенного формального представления 
оборонных компетенций в целом достаточно для 
таких направлений управления ими как адапта-
ция (развитие) для использования при создании 
высокотехнологичной продукции гражданского 
применения и утилизации, а также ликвидация 
или передача соответствующего оборудования 
в лизинг. Однако этого недостаточно, поскольку 
необходимо учитывать возможность и такого на-
правления, как консервация задела в надежде на 
возобновление поставок продукции по государ-
ственному оборонному заказу. 

Поэтому целесообразно выделить и фор-
мализовать дополнительные свойства термина 
«оборонные компетенции».

Если исходить из того, что определенный 
набор оборонных компетенций может быть до-
статочно легко воспроизведен в случае утраты 
после прекращения выпуска соответствующего 
типажа оборонной продукции, то целесообраз-
но из всего множества оборонных компетенций 
предприятия (ОКПоб) выделить наиболее важ-
ную их часть ( об

крОКП ). Основываясь на сложив-
шейся классификации компетенций — ключевые 
(имеющие общий, метапредметный характер), 
общепредметные (относящиеся к определенной 
предметной области) и предметные (связанные 
с определенным предметом) [4], а также класси-
фикации промышленных и военных технологий 
на базовые (лежащие в основе создания и модер-
низации широкого спектра наукоемкой продук-
ции, новых материалов и электронной компо-
нентной базы, непосредственно не связанные с 
каким-либо видом конкретных технических си-
стем) и критические (обеспечивающие возмож-
ность получения ранее недостижимых и прин-
ципиально новых боевых, эксплуатационных и 
тактико-технических характеристик образцов 
вооружения, военной и специальной техники 
(далее — ВВСТ), а также такие технологии, от-
сутствие которых не позволит реализовать сово-
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купность всех технологических процессов по их 
созданию) [5], для этой части оборонных ком-
петенций целесообразно использовать термин 
«критические оборонные компетенции». 

Соответственно, компетенции этого мно-
жества — об

крОКП  ( об
крОКП  ∈  ОКПоб), помимо 

рассмотренных, должны обладать дополни-
тельными свойствами, отражающими опас-
ность последствий от их утраты при прекраще-
нии выпуска тех или иных образцов оборонной 
продукции. 

Одним из такого рода дополнительных 
свойств должна стать уникальность соответ-
ствующей оборонной компетенции. Наличие 
уникальных компетенций на предприятии, обес
печивающих достижение уникальных такти-
ко-технических характеристик (ТТХ) образцов 
оборонной продукции, зачастую является одним 
из наиболее весомых конкурентных преиму-
ществ, особенно в эпоху роста темпов научно-тех-
нического прогресса. В тоже время необходимо 
учитывать, что уникальность — понятие относи-
тельное и предполагает сравнительную оценку 
с аналогами. Редкость уникальных компетенций 
существенно ограничивает мощность множества 

об
крОКП , и тем самым упрощает решение задачи 

выделения компетенций, которые целесообразно 
сохранить при диверсификации предприятия, по-
скольку сокращает ее размерность.

Еще одно свойство, которым должны обла-
дать компетенции, включаемые во множество 

об
крОКП , является высокотехнологичность, ана-

логом понятия которой в отечественной эконо-
мике является наукоемкость, характеризующая 
соотношение затрат на стадиях разработки и 
производства. Применительно к данному слу-
чаю это позволяет ранжировать компетенции 
множества об

крОКП  по степени затратности их 
восстановления в случае необходимости.

Изложенное позволяет сформировать ал-
горитм выбора рациональных направлений ис-
пользования оборонных компетенций в процессе 
диверсификации предприятий ОПК (рисунок), а 
также сформулировать решаемые при этом зада-
чи, прежде всего такие, как:

– формализация оборонных компетенций, 
сосредоточенных на рассматриваемом оборон-
ном предприятии, и их группирование;

– оценка информативности различных носи-
телей информации об оборонных компетенциях 

предприятия и определение экономических по-
казателей их содержания;

– распределение компетенций по направле-
ниям их рационального использования, целевая 
функция которой связана, как минимум, с ком-
пенсацией затрат, понесенных предприятием на 
создание соответствующих оборонных компе-
тенций, а, как максимум — обеспечением ста-
бильности объемов производства и их последу-
ющим наращиванием; 

– обеспечение мобильности стратегии ин-
новационно-инвестиционной деятельности в ус-
ловиях диверсификации производства путем ра-
ционального использования особенностей носи-
телей информации об оборонных компетенциях 
предприятия.

Основная цель решения этих задач — све-
сти к минимуму потери предприятий при вы-
нужденной смене траектории развития своих 
научно-технического и производственно-техно-
логического потенциалов с сегодняшнего доми-
нирования в нем оборонного сегмента, на доми-
нирование гражданского. 

Одним из новшеств, включенных в данный 
алгоритм, является формализация оборонных 
компетенций путем их привязки к конкретным 
составным частям изделия или технологическим 
процессам, осуществляемой на основе соответ-
ствующих государственных стандартов. Распро-
странение такого подхода для использования в 
масштабе ОПК дает возможность создания еди-
ной классификации компетенций и на этой осно-
ве выработать общую с точки зрения осуществле-
ния военно-технической политики, стратегию их 
сохранения и развития в рамках государства. 

Это, в свою очередь, создает условия для 
выделения из всего множества оборонных ком-
петенций, сосредоточенных в ОПК, той части, 
сохранение и развитие которой должно осущест-
вляться централизовано.

Ключевым, с точки зрения эффективного 
распоряжения накопленными научно-техниче-
ским и производственно-технологическим по-
тенциалами предприятия, конкретизируемых че-
рез термин «оборонные компетенции», является 
их разделение на подмножества, для каждого из 
которых предполагается соответствующий спо-
соб эффективного использования в дальнейшем.

Для той части оборонных компетенций, кото-
рая вошла в множество ОК+={ОКi|ОКi ∈ ОКПтреб}, 
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Рис. Алгоритм выбора рациональных направлений использования оборонных компетенций
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составляющего основу дальнейшего развития обо-
ронного предприятия в условиях диверсификации 
и импортозамещения, их использование связано 
непосредственно с созданием новой продукции в 
рамках выполнения соответствующих инвестици-
онных проектов, а их доработка для этого, в случае 
необходимости, может быть осуществлена в рам-
ках выполнения мероприятий, предусмотренных 
стратегией инновационно-инвестиционной дея-
тельности [9, 12–14].

Для оборонных компетенций, не нашедших 
применения в создании номенклатурного ряда 
продукции предприятия при его диверсифика-
ции и импортозамещении в интересах сокраще-
ния издержек на их поддержку, включенных в 
множество ОК* = {ОКi | ОКi ∉  ОКПтреб}, целесо-
образно разработать механизм их эффективной 
реализации, прежде всего, путем продажи на на-
учно-технологическом рынке или передачи в ли-
зинг. Информационную основу этого механизма 
составит распределение этих компетенций по 
видам (подмножествам РБ, ПР, ЭП и КР) и ста-
диям жизненного цикла образцов ВВСТ, для ко-
торых они применимы (подмножества РК, ПК, 
СК, УК), а также информативность носителей 
информации о них. Это позволяет не только обо-
сновать цену их продажи, но и выбрать способ 
их продвижения на научно-технологическом 
рынке. Особенно это касается тех компетенций, 
основные знания относительно которых сосре-
доточены в форме результатов интеллектуаль-
ной деятельности и других нематериальных ак-
тивов. 

Особую группу составляют оборонные ком-
петенции, имеющие ключевое значение для соз-
дания образцов ВВСТ, не нашедшие своего при-
менения в будущем развитии предприятия (мно-
жество ОК0 ={ОК*|ОК* ∈  ОКПобкр}), но которые 
целесообразно сохранить в надежде на возобнов-
ление спроса на продукцию, в создании которой 
они применяются. Для снижения издержек на их 
поддержание в актуальном состоянии ключевым 
становится уровень информативности носителей 
знаний об этих компетенциях (инженерно-техни-
ческий состав предприятия различных категорий, 
конструкторская, технологическая, эксплуатаци-
онная и ремонтная документация; результаты ин-
теллектуальной деятельности, зафиксированные 
соответствующим образом, цифровые двойники 
и т.д.). Очевидно, что наименьшие затраты на 

обеспечение сохранности оборонных компетен-
ций этого множества будут при концентрации 
знаний о них в форме цифровых двойников и до-
кументации. Однако цифровые двойники пока 
еще не получили большого развития, особенно в 
части технологических процессов, а документа-
ция не способна вместить в себя весь объем зна-
ний относительно каждой конкретной компетен-
ции. Кроме того, эти носители информации не по-
зволяют поддерживать компетенции в актуальном 
состоянии из-за старения информации. 

Поэтому для обеспечения актуальности, а 
возможно и развития оборонных компетенций 
рассматриваемого множества, целесообразно 
мотивировать персонал, знания которого об ука-
занных компетенциях могут быть эффективно 
применены для других целей.

Реализация принципа опережающего мар-
кетинга для условий диверсификации и импор-
тозамещения [6] предполагает возможность 
оперативного создания перспективной для про-
движения на соответствующие рынки продук-
ции. Собственно, для этого в рамках формиро-
вания функции целеполагания и определяется 
множество необходимых для этого компетенций  
(ОКПтреб). Однако, с учетом новизны такой про-
дукции, имеющихся в наличии на конкретном 
высокотехнологичном оборонном предприятии 
среднего бизнеса в нужный момент времени ка-
ких-то компетенций может не оказаться. При-
чем может оказаться так, что эти компетенции 
нужны не постоянно, а на определенный момент 
времени, поэтому тратить на их формирование 
дополнительные ресурсы нецелесообразно. Да 
и длительность процесса формирования таких 
компетенций может помешать реализации прин-
ципа опережающего маркетинга. Поэтому необ-
ходимо искать варианты быстрого пополнения в 
нужный момент времени арсенала компетенций 
предприятия теми, которые необходимы для опе-
ративного создания нового образца продукции. 

Для этого предлагается применить мето-
дический подход комплексирования организа-
ционно-экономических механизмов, предпола-
гающей нивелировать невязку множества ком-
петенций, имеющихся на предприятии (ОКП), 
и требуемого множества компетенций (ОКПтреб). 

Помимо этого, как уже отмечалось, раци-
ональное управление компетенциями предпо-
лагает решение и другой задачи — эффектив-
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ного распоряжения теми компетенциями, ко-
торые оказались избыточными с точки зрения 
принятой на предприятии стратегии развития. 
Поскольку сохранение таких компетенций бу-
дет отвлекать ресурсы, которые для рассматри-
ваемой категории предприятий всегда обычно 
находятся в дефиците, то от них целесообраз-
но избавиться (утилизировать) наиболее доход-
ным способом.

Рыночная экономика выработала для этого 
множество организационно-экономических ме-
ханизмов, каждый из которых имеет свои осо-
бенности и сферы применения, что позволяет их 
рационально комплексировать [7–11].

Применительно к возможностям высокотех-
нологичных оборонных предприятий среднего 
бизнеса наиболее рациональным является ком-
плексирование следующих организационно-эко-
номических механизмов:

– взаимодействие с центрами компетенций, 
укомплектованных наиболее квалифицирован-
ными экспертами в соответствующей области 
для использования их потенциала в интересах 
упрощения и существенного удешевления про-
цессов разработки новой продукции;

– лизинг, который при формировании тре-
буемого набора компетенций позволяет ис-
пользовать производственное оборудование на 
временной основе без его приобретения в соб-
ственность, а при утилизации высвободившихся 
компетенций — позволяет экономически выгод-
но ими распорядиться;

– аутсорсинг, дающий возможность сокра-
щения издержек, повышения уровня приспособ
ляемости к изменяющимся условиям внешней 
среды, повышения качества продукции и услуг, 
снижения риска путем передачи для выполнения 
сторонней организации — аутсорсеру, тех или 
иных функций;

– акционерный механизм, позволяющий 
оперативно изменять организационную структу-
ру предприятия в целях максимально полного за-
действования сформированных на предприятии 
компетенций и приобретения, при необходимо-
сти, требуемых для создания новых видов про-
дукции.

Суть такого комплексирования заключается 
в том, чтобы их применение рациональным об-
разом встроить в стратегию развития предпри-
ятия. Рациональность при этом подразумевает 

определение места и роли каждого механизма, а 
также момента времени и формы его примене-
ния в отношении соответствующей компетенции 
(носителя информации о компетенции), дающих 
в своей совокупности максимальный экономиче-
ский выигрыш (минимальные затраты на разви-
тие необходимых компетенций и максимальную 
доходность при утилизации высвобождаемых 
компетенций). 

Например, применительно к микроэлектро-
нике комплексирование организационно-эконо-
мических механизмов может заключаться в сле-
дующем. В части развития необходимой компе-
тенции для создания той или иной продукции на 
этапе проработки технического облика может 
быть задействован потенциал соответствующего 
центра компетенций, на этапе разработки фото-
шаблона — лизинг необходимого для этого обо-
рудования, а на этапе производства — аутсорсинг 
(разновидностью которого можно считать тради-
ционно применяемый в микроэлектронике меха-
низм фаблесс-производства). Аналогично и при 
утилизации компетенций комплексное примене-
ние организационно-экономических механизмов 
может заключаться в следующем: носители ин-
формации о конкретной компетенции, представ-
ляемые в форме нематериальных активов, могут 
быть реализованы через научно-технологиче-
ский рынок в форме объектов интеллектуальной 
собственности, а та часть этой компетенции, ко-
торая воплощена в соответствующем технологи-
ческом оборудовании может быть утилизирова-
на через лизинг этого оборудования.

В целом, полученные результаты при ре-
ализации предложенного методического под-
хода, станут основой принятия научно-обо-
снованных управленческих решений по даль-
нейшему развитию отечественных оборонных 
предприятий на основе рациональной орга-
низации инновационно-инвестиционной дея-
тельности. Это особенно важно в современных 
условиях, когда основным фактором успешно-
го развития предприятий стал научно-техни-
ческий прогресс, реализуемый через такую де-
ятельность. Применение предлагаемого под-
хода позволит не только не отстать от темпов 
развития научно-технического прогресса при 
переходе на новую продукцию — высокотех-
нологичную продукцию гражданского назна-
чения, но и создать условия для широкого при-
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менения его результатов в деятельности вы-
сокотехнологичных оборонных предприятий 
среднего бизнеса.
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