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В статье на опыте конкретного оборонного предприятия показаны возможные пути решения стратеги-
ческих задач, стоящих перед оборонно-промышленным комплексом (ОПК) страны в предстоящем десяти-
летии (до 2030 г.). Реализация предыдущих государственных программ развития ОПК позволил накопить 
предприятию полезный опыт в совершенствовании и диверсификации производства оборонной продук-
ции. Основной идеей стратегии развития до 2020 г. стало использование понятия «ключевых компетен-
ций» предприятия К. Прахалада и Г. Хемела. В методическом плане при ориентации стратегии на ключе-
вые компетенции была использована стратегическая матрица Б. Чакроварти и П. Лоран в части стратегии 
«рычага», в качестве которого выступил стержневой продукт предприятия — тот базовый продукт, в кото-
ром материализуются параметры ключевых компетенций предприятия.

В статье также рассматривается проблема кадрового обеспечения оборонного предприятия для ре-
шения стратегических задач развития ОПК. Описывается опыт взаимодействия предприятия и техниче-
ского университета в рамках специально созданной кафедры.
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В предстоящее десятилетие текущего века 
отечественному оборонно-промышленному 
комплексу (ОПК) предстоит решать весьма 

сложные стратегические задачи. С одной стороны, 
это задачи, связанные с производством военной 
продукции, обозначенные в его программе раз-
вития на ближайшие 10 лет1, с другой стороны — 
задачи диверсификации ОПК, подразумевающей 
преимущественное развитие в стране производ-
ства наукоемкой высокотехнологичной граждан-
ской продукции и продукции двойного назначе-
ния. В первых задачах «… речь идет о современных 
и перспективных образцах высокоточного оружия 
и средств воздушно-космической обороны, актив-
ном применении технологий искусственного ин-
теллекта при создании военной продукции. В том 
числе должна быть расширена линейка беспилот-
ных разведывательных и ударных летательных ап-
паратов, лазерных и гиперзвуковых систем, ору-
жия, основанного на новых физических принципах, 
а также роботизированных комплексов, способных 
выполнять разноплановые задачи на поле боя»2.

Цели вторых задач были установлены в дека-
бре 2016 г. в ежегодном Послании Президента Рос-
сийской Федерации3: довести к 2030 г. долю гра-
жданской продукции до 50 % от общего объема 
производства российского ОПК. В аналогичном 
документе за 2019 г. Президент России подчерк-
нул высокую актуальность задач диверсификации: 
«Что касается оборонно-промышленного комплек-
са, то нужно использовать сегодняшние возможно-
сти для диверсификации, для наращивания выпу-
ска гражданской продукции… Надо кровь из носу 
выполнять эти задачи»4.

Отметим, что 2020 г. является завершающим 
в реализации Государственной программы РФ «Раз-
витие оборонно-промышленного комплекса», при-
нятой в 2016 г.5 Напомним, что в основную зада-
чу этой Программы входило «создание условий 
для диверсификации и развития производства вы-
сокотехнологичной продукции военного, граждан-

1	 Программа развития ОПК на ближайшие 10 лет об-
суждалась на заседании Совета Безопасности Рос-
сии. 22 ноября 2019, 18:00 https://www.1tv.ru/
news/2019–11–22/376184- programma_razvitiya_
opk_na_blizhayshie_10_let_obsuzhdalas_na_
zasedanii_soveta_bezopasnosti_rossii

2	 Там же.
3	 Послание Президента РФ Федеральному Собра-

нию от 01.12.2016. URL: http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_207978

4	 Послание Президента Федеральному Собранию Рос-
сийской Федерации, 2019 г. URL: http://kremlin.ru/
events/president/news/59863

5	 Государственная программа Российской Федера-
ции «Развитие оборонно-промышленного комплек-
са» Утверждена постановлением Правительства Рос-
сийской Федерации от 16 мая 2016 г. N 425–8 URL: 
http://gov.garant.ru/SESSION/PILOT/main.htm.

ского и двойного назначения и обеспечение фи-
нансово-экономической устойчивости и развития 
кадрового потенциала организаций оборонно-про-
мышленного комплекса».

Как же решались предыдущие и будут решать-
ся новые задачи на оборонных предприятиях стра-
ны? Рассмотрим это на опыте Алтайского прибо-
ростроительного завода «Ротор» (АО АПЗ «Ротор»).

Известно, что в начале 2000‑х гг. стал наблю-
даться стабильный рост государственного оборон-
ного заказа (ГОЗ). К этому времени на АО АПЗ 
«Ротор» сложилась команда менеджеров, которая 
успешно осуществила такие меры стратегического 
характера, как расширение дифференциации и ди-
версификации производства за счет организации 
производства продукции для смежных высокотех-
нологичных отраслей ОПК (Авиапром, Роскосмос 
и др.), техническое перевооружение производства, 
которое стало возможным при вхождении АПЗ «Ро-
тор» в концерн ЦНТИ «Электроприбор» [1, с. 22].

В  середине второго десятилетия создались 
внешние и внутренние благоприятные условия 
для предприятия, и его менеджеры приступили 
к разработке долгосрочной стратегии развития АО 
АПЗ «Ротор». Основной идеей стратегии стало ис-
пользование понятия «ключевых компетенций» 
предприятия, как известно, предложенного в ста-
тье К. Прахалада и Г. Хемела «Ключевая компетен-
ция корпорации» (1990 г.), положившей начало 
третьего этапа теории стратегического менедж-
мента. Компанию следует рассматривать, утвер-
ждает К. Прахалад, как совокупность ключевых 
базовых способностей, навыков, умений и техно-
логий, формирующих ее конкурентное преимуще-
ство [2, с. 27].

Поиск методических положений, механизмов 
и инструментов формирования и реализации соб-
ственной системы стратегического управления 
предприятием привели менеджеров АО АПЗ «Ро-
тор» к решению о создании проекта по использо-
ванию системы сбалансированных показателей 
(ССП) [3]. Построению ССП предшествовала рабо-
та по формированию «стратегического видения», 
подчеркивающего уникальность, специфику пред-
приятия, содержание основных ценностей, клю-
чевых факторов успеха, то есть по сути это начало 
процесса осознания и отчасти идентификации ба-
зовых компетенций предприятия.

В ходе реализации стратегии к 2015 г. объемы 
производства АО АПЗ «Ротор» выросли в 2,6 раза, 
чистая прибыль — в 8,8 раза.

Менеджеры АО АПЗ «Ротор» полагали, что раз-
витие предприятия связано с непрерывным про-
цессом замены старого на новое, то есть с законом 
развития предприятия, предложенного И. С. Межо-
вым, суть которого «непрерывное поступательное 
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изменение структуры, ресурсов, организационной 
модели, целей и задач, обусловленных адаптаци-
ей к внешней среде, и обеспечение потенциала 
к конкуренции и выживанию» [4, с. 271]. Анализ 
результатов выполненных мероприятий, оценка 
их эффективности за первые два года реализации 
стратегии привела менеджеров АО АПЗ «Ротор» 
к осознанию необходимости выявления ключевых 
компетенций предприятия как способа обеспече-
ния конкурентоспособности в перспективе.

С  целью практического применения кон-
цепции ключевых компетенций на  предприя-
тии с участием ученых ИЭОПП СО РАН и АлтГТУ 
были проведены 2 научно-практических семина-
ра, что позволило специалистам АО АПЗ «Ротор» 
овладеть основами понятийного аппарата и сутью 
концепции ключевых компетенций. Руководству-
ясь методикой, предложенной ИЭОПП СО РАН [5, 
с. 81–86, 6] специалисты АО АПЗ «Ротор» выяви-
ли ключевые компетенции предприятия, устано-
вили иерархию ключевых компетенций. Приори-
тетной названа ключевая компетенция «Полный 
цикл изготовления продукции». Был определен 
стержневой продукт — «Высокоточные приборы 
и устройства управления движением надводных 
и подводных кораблей», ценные для потребителей, 
свойства которого были обеспечены за счет созда-
ния подсистемы — универсальной гибкой техно-
логической платформы (комплекса), построенного 
на сочетании двух основных компонент: «прецизи-
онная механика + электроника». В технологиче-
ский комплекс в ходе его развития было вложено 
более 400 млн руб., накоплен высокотехнологич-
ный материальный ресурс на основе нового по-
коления обрабатывающих центров с ЧПУ (гибких 
производственных модулей), адаптированы совре-
менные программные программно-аппаратные 
ИТ-продукты, обучены специалисты, операторы 
гибких модулей с участием представителей акаде-
мии DMG Mori генерального поставщика станков 
с ЧПУ в России.

Универсальность комплекса предопредели-
ло освоение широкой гаммы новых продуктов 
и способствовало процессу сотрудничества с но-
выми для АО АПЗ «Ротор» деловыми партнерами, 
то есть были созданы условия для диверсифика-
ции как продуктов, так и потребителей оборонной 
продукции. Число потребителей оборонной про-
дукции предприятия выросло с 4 базовых из соста-
ва «Судпрома» до 23 из числа других высокотех-
нологичных отраслей ОПК: Авиапрома (приборы 
жизнеобеспечения пилотов, устройства управле-
ния вооружением), Роскосмоса (производство си-
стем ПРО) и др.

До 2017 г. объемы поставок для предприятий 
смежных отраслей составили в среднем 11–12 % 

в год (по отдельным потребителям они находи-
лись в диапазоне от 0,03 до 3,0 % от общего объе-
ма производства), а чистая прибыль составляла 
в среднем 14–15 % от общего объема полученной 
прибыли. Однако начиная с 2017 г. обозначилась 
тенденция к сокращению расходов федерального 
бюджета на оборону, что не замедлило отразить-
ся и на финансировании ГОЗ. Для АО АПЗ «Ротор» 
это выразилось в потере около 300 млн руб. объема 
производства, сокращении численности персонала 
на 130 человек, потери значительной части поста-
вок оборонной продукции для Авиапрома.

Кроме того, опыт взаимодействия с предприя-
тиями смежных отраслей выявил риски потерь, свя-
занные со следующими обстоятельствами:

—	 АО АПЗ «Ротор» становится поставщиком 
деталей, узлов, устройств для комплекта-
ции систем вооружений на других пред-
приятиях и тем самым лишает себя доли до-
бавленной стоимости от поставок готовой 
продукции;

—	 значительный объем поставок продукции 
механообработки создает предпосылки 
перехода предприятия из сферы машино-
строения в менее престижную группу пред-
приятий по металлообработке;

—	 политика наращивания производства про-
дуктов ранее уже освоенных на  других 
предприятиях перманентно превращает АО 
АПЗ «Ротор» в предприятие дублера и ведет 
к потере части конкурентных преимуществ.

Вывод: стратегия сотрудничества оправдала 
себя в период восстановления производства специ-
альной техники, но такой подход невольно форми-
рует бизнес-модель не лидерского, а догоняющего 
типа, и не в состоянии обеспечить развитие своих 
ключевых компетенций, которые в таких условиях 
по определению В. Д. Марковой «затухают» и пере-
стают быть механизмом сохранения конкуренто-
способности [7, с. 29–37].

Таким образом, негативные обстоятельства 
в институциональной среде привели к повыше-
нию факторов стратегической уязвимости, вызва-
ли потребность в поисках новых видов деятель-
ности и  новых способностей. В  методическом 
плане при ориентации стратегии АО АПЗ «Ротор» 
на ключевые компетенции менеджеры опирались 
на стратегическую матрицу, которую предложи-
ли Б. Чакроварти и П. Лоран [8, с. 121, (рис.). В со-
ответствии с этой матрицей на предприятии была 
создана оборонительная проактивная стратегия 
«защита и расширение». По сути, это типовая стра-
тегия многих предприятий ОПК, где акцент дела-
ется на внедрение продуктовых и технологических 
инноваций через призму его компетенций, их со-
хранение и развитие.
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Стратегические альтернативы развития предприятия на основе его ключевых компетенций

На АО АПЗ «Ротор» был сделан акцент на ис-
пользование стратегии «рычага», в качестве кото-
рого выступил стержневой продукт предприятия — 
тот базовый продукт, в котором материализуются 
параметры ключевых компетенций предприятия, 
посчитав, что технологии изготовления стержне-
вого продукта можно использовать для производ-
ства множества других специальных продуктов. 
Так, технологии производства стержневого продук-
та — навигационных прецизионных приборов — 
могут быть использованы при освоении продукции 
для высокотехнологичных отраслей гражданской 
сферы, в которых ранее АО АПЗ «Ротор» не при-
сутствовал. Возможность реализации одновремен-
но двух стратегических направлений, обозначен-
ных в матрице, подтверждается высказыванием 
И. Уилсона: «Стратегия — это не одна веревка, а ка-
бель, сплетенный из множества различных верево-
чек» [9].

Такая стратегия, по  мнению менеджеров 
АО АПЗ «Ротор», позволит решать новые задачи 
на предстоящие десять лет — выход на новые гра-
жданские сегменты рынка будут способствовать 
ресурсы, накопленные при производстве потреби-
тельских товаров по направлению «медицинская 
техника» (конструкторские, технологические, ор-
ганизационные, логистические и др.) и важней-
шие из их числа — это приобретенные способности 
и навыки решения сложных процедур сертифика-
ции, лицензирования и гарантийного обслужи-
вания при производстве медицинских приборов 
и устройств.

Необходимость решения предстоящих задач 
перед ОПК значительно актуализирует проблему 
совершенствования системы качественного об-
новления персонала. Без преувеличения, проблема 
эта актуальна не только для ОПК, но и для страны 

и региона в целом [10], поскольку оборонные пред-
приятия являются основным источником науко-
емких инноваций, крупным работодателем, сти-
мулируют спрос на высококвалифицированный 
персонал, проведение фундаментальных и при-
кладных исследований на высоком уровне.

Свою кадровую политику АО АПЗ «Ротор» осу-
ществляет во  взаимодействии с  Алтайским го-
сударственным техническим университетом им. 
И. И. Ползунова (АлтГТУ). Совместным решени-
ем в 2014 г. была непосредственно на предприя-
тии создана базовая кафедра по специальности 
«12.03.01 Приборостроение». Следует признать, 
что это событие стало отправной точкой консоли-
дации усилий предприятия и университета по со-
зданию сбалансированной системы подготовки 
кадров по прямым потребностям АО АПЗ «Ротор». 
Работа на кафедре позволяет АлтГТУ занять новую, 
нецелевую для него, но престижную нишу подго-
товки кадров для ОПК. От преподавателей универ-
ситета потребовалась разработка новых программ, 
методических пособий, указаний и рекомендаций, 
электронных курсов лекций и т. д. От ведущих спе-
циалистов АО АПЗ «Ротор», преподающих на кафе-
дре, потребовалось расширение базовых знаний 
по конкретным дисциплинам: механической об-
работки материалов, углубленного изучения си-
стем автоматизированного проектирования (САД/
САМ), создание управляющих программ для стан-
ков с ЧПУ, более глубоких знаний теоретико-мето-
дологических концепций организации и управле-
ния производством.

В  процессе взаимодействия предприятия 
и университета определились следующие совпа-
дающие интересы в сфере развития производства 
гражданской продукции по ряду направлений дея-
тельности.
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Целевые интересы по видам деятельности АО АПЗ «Ротор» и АлтГУ

Виды детальности АО АПЗ «Ротор» Виды деятельности АлтГУ

1. Целевые программы

Программы стратегического развития предприятия Программы адаптации научного обеспечения новых 
управленческих концепций промышленных предприятий

Программы модернизации систем информатизации 
управления предприятием

Программы создания интеллектуальных систем управле-
ния предприятием, оценки и прогнозирования экономи-
ческого и социального развития предприятия

Программа обеспечения оптимальной эксплуатации 
и безопасности электроустановок энергосбережения

Научные основы обеспечения надежности электрообору-
дования, создания эффективных средств диагностики

2. Проекты

Внедрение экологически ориентированных, техно-
логических процессов утилизации и обезвреживания 
промышленных отходов

Прикладные исследования методов и технологий, кон-
троля загрязнения окружающей среды, утилизация про-
мышленных отходов

Создание компонентов гибких автоматизированных 
систем производства, автоматизация процессов тех-
нологической подготовки производства

Математическое моделирование методов управления си-
стемами управления автоматического проектирования 
гибкими автоматизированными участками

3. Технологии

Повышение износоустойчивости и качества инстру-
мента для металлообработки

Испытание опытных образцов инструмента, изготовлен-
ного с применением борирования и борохромирования

4. Новые изделия

Расширение ассортимента фермерской тематики Разработка модельного ряда универсальных кормопри-
готовителей, изготовление опытной партии

Объем статьи не позволяет описать перспек-
тивы сотрудничества предприятия с Алтайским 
государственным университетом, возможности 
которого в подготовке менеджеров, экономистов, 
финансистов, маркетологов и т. д. весьма суще-
ственны, а названные специалисты не менее вос-
требованы на предприятиях ОПК, чем конструкто-
ры и технологи, не говоря о подготовке, например, 
магистров, обладающих двумя блоками компетен-
ций: инженера и менеджера, приобретенных, на-
пример, в форме повышения квалификации и пе-
реподготовки.

Вместе с  тем  инициатива АО АПЗ «Ротор» 
и АлтГТУ носит ограниченный характер и пото-
му не решает всех вопросов подготовки кадров 
для ОПК комплексно. Представляется, что в све-
те новых задач необходима разработка програм-
ма действий, способная координировать деятель-
ность организаций-участников образовательного 
процесса в решении социальных проблем работни-
ков предприятий ОПК.

В текущем 2020 г. завершаются федеральная 
программа «Новые кадры для ОПК», целевая ведом-
ственная программа «Развитие интегрированной 
системы обеспечения высоко квалифицирован-
ными кадрами организаций оборонно-промыш-
ленного комплекса Российской Федерации в 2016–

2020  гг.»1. Тем  не  менее можно предположить, 
что решение новых задач, поставленных перед 
ОПК на предстоящую десятилетку, предопределит 
продолжение действий федеральных и региональ-
ных программ подготовки кадров для предприятий 
ОПК, сохранятся также порядок разработки и фи-
нансирования таких программ.

Количественный и качественный состав ОПК 
Алтайского края вселяет определенный оптимизм 
в успешном решении новых задач — в г. Барнауле 
расположены 7 предприятий-производителей во-
енной техники, с общей численностью высококва-
лифицированного персонала более 12 тыс. сотруд-
ников; в г. Барнауле расположены АГУ и АлтГТУ, 
способные обеспечить процесс подготовки и пе-
реподготовки кадров ОПК, регион располагает 
уникальным опытом подготовки кадров для ОПК 
в наукограде г. Бийска. Отношения сотрудниче-
ства учреждений образования и предприятий ОПК 
будут способствовать не только решению постав-
ленных задач, но и достижению стратегических 
целей развития Алтайского края, поскольку пред-
приятия оборонной промышленности являются 
локомотивами инновационного развития эконо-
мики региона.

1	 Приказ Министерства образования и  науки РФ  
от  29.02.2016  г. № 170 «Об  утверждении ве-
домственной целевой программы «Развитие ин-
тегрированной системы обеспечения высоко-
квалифицированными кадрами организаций 
оборонно-промышленного комплекса Российской 
Федерации в 2016–2020 гг.»».
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