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Развитие моделей управления предприятиями 

оборонно-промышленного комплекса страны 

в исторической ретроспективе

Development of management models for enterprises of the 

country’s defense-industrial complex in historical retrospective

В настоящей статье проводится обзор основных 

моделей управления, которые были сформированы 

и использовались на предприятиях оборонно-промыш-

ленного комплекса страны на ее различных историче-

ских этапах развития. В зависимости от специфики 

временного периода использовались соответству-

ющие подходы в управлении комплексом – централи-

зующие управление или, наоборот, распределяющие 

ответственность и полномочия. Выбор модели управ-

ления в ключевой отрасли отечественной экономики 

напрямую влиял на эффективность деятельности 

огромного числа предприятий, а в конечном итоге – на 

уровень военной мощи страны.

This article provides an overview of the main management 

models that were formed and used at enterprises of the 

country’s military-industrial complex at various histori-

cal stages. Depending on the specifics of the time period, 

appropriate approaches were used in managing the com-

plex – centralizing management or, conversely, restoring 

responsibility and power. The choice of management model 

in a key area of the domestic economy directly affected the 

efficiency of a huge number of enterprises, and ultimately – 

on the level of the country’s military power.
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Введение

Чтобы ответить на вызовы, стоящие в текущих геопо-

литических условиях перед нашей промышленностью, 

в частности перед оборонно-промышленным комплек-

сом (далее – ОПК), необходимо постоянно повышать 

эффективность управления. Не секрет, что выбор модели 

управления – это сложная задача, для решения которой 

необходимо учитывать множество факторов, внешних 

и внутренних условий политического, экономического, 

социального, демографического, технологического харак-

тера. Проведенный нами ретроспективный обзор развития 

моделей управления предприятий оборонно-промышлен-

ного комплекса позволяет обратиться к накопленному опы-

ту и, с нашей точки зрения, необходим для формирования 

концепции более эффективной модели управления ОПК 

применительно к задачам сегодняшнего дня.

Исторически оборонно-промышленный комплекс 

России (а ранее СССР), который десятилетиями аккуму-

лировал мощнейший научно-технический потенциал, 

всегда играл ведущую роль в обеспечении безопасно-

сти страны и развитии экономики. Главной задачей 

ОПК является разработка и производство современных 

видов вооружения, специальной высокотехнологичной 

продукции военного и двойного назначения, усиление 

позиций как на военном, так и потребительском граж-

данском рынке [1].

На сегодняшний день ОПК России представляет 

собой организационно-экономическую систему, которая 

включает в себя совокупность органов государственного 

управления и научно-производственных предприятий.

В развитии ОПК условно можно выделить несколько 

ключевых этапов, на каждом из которых модель управ-

ления формировалась в соответствии со стратегически-

ми целями развития страны. Процесс такого развития 

привел к созданию военно-промышленных связей, пере-

шедших в устойчивую систему научных, конструктор-

ских, испытательных, производственных предприятий, 

объединенных выполнением задач по выпуску высоко-

технологичной продукции для обеспечения националь-

ной безопасности. Систему, которая в настоящее время 

должна реагировать на геополитические вызовы макси-

мально быстро и эффективно.

Основная часть

В сложившейся практике управления промышленно-

стью существует две основные модели – централизован-

ная и децентрализованная. Централизованная модель 

характеризуется высокой степенью контроля и приня-

тия решений на верхнем уровне, децентрализованная 

модель предоставляет большую степень автономии 

и принятия решений на нижних уровнях.

В ходе развития оборонно-промышленного комплекса 

модель управления формировалась в соответствии с зада-

чами по обеспечению безопасности и суверенитета госу-

дарства, в разные периоды становилась в той или иной 

степени централизованной или децентрализованной.

Рассмотрим ключевые этапы развития отечественно-

го ОПК (рис.1).

Этап формирования ОПК России – конец 19-го – 

начало 20-го века. Для максимально быстрого восста-

новления российского флота после войны с Японией 

и качественного улучшения возможностей вооруженных 

сил в преддверии Первой мировой войны была разра-

ботана на десятилетний период (10-е годы начала века) 

первая программа развития и финансирования пред-

приятий, работающих на выпуск военной продукции. 

По сути, это были годы становления оборонно-промыш-

ленного комплекса как такового.  Впервые были разра-

ботаны программы и управленческие схемы, которые 

положили начало формированию модели централизо-

ванного управления всей отраслью, ориентированной 

на создание цепочек кооперации для выпуска продук-

ции. При этом большая часть поставок обеспечивалась 

по импорту. Коррективы в данную программу внесла 

Первая мировая война, которая началась в 1914 году, 

но в целом они касались больше укрупнения существую-

щих предприятий, сохраняя направленность на центра-

лизацию управления [3].

Этап становления ОПК в период 1919-1930 гг. харак-

теризуется необходимостью защищать молодую совет-

скую республику, родившуюся в октябре 1917 года, от 

многочисленных врагов извне. Предприятия, занятые 

в сфере производства оружия, были выделены в само-

стоятельную отрасль. Появился единый орган отрасле-

вого управления – Высший совет народного хозяйства 
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Рис. 1. Ключевые этапы развития отечественного ОПК.

Источник: разработано авторами на основе проведенного ретроспективного анализа этапов формирования ОПК
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(ВСНХ) СССР, позднее реорганизованный в Военпром. 

В 1926 году он был разделен на четыре органа управ-

ления по направлениям: орудийно-арсенальному, 

патронно-трубочному, военно-химическому, оружей-

но-пулеметному. Управление над вновь созданными 

структурами перешло к Коллегии военно-промыш-

ленного управления при Президиуме СССР. Появился 

механизм управления оборонной промышленностью 

через отраслевые наркоматы [3]. Позднее было обра-

зовано Главное военно-мобилизационное управление 

и сектор обороны Госплана СССР с целью полной коор-

динации всего производства военного назначения. Надо 

отметить, что вся промышленность строилась в СССР 

так, что базировалась на использовании двойных техно-

логий, которые применялись для выпуска как военной, 

так и гражданской продукции. Заводы и предприятия, 

конструировавшие и изготавливавшие в мирное время 

оборудование, агрегаты и материалы для гражданского 

потребления, должны были легко в мобилизационное 

время перестраиваться на военные рельсы. Данный 

период характеризуется тем, что модель управления 

оборонно-промышленным комплексом стала формиро-

ваться в соответствии с централизованным принципом 

управления, появилась вертикаль принятия решений. 

Контроль разработки, производства, сбыта и всех 

остальных направлений деятельности начал осущест-

вляться через центральные административные органы.

Этап дальнейшего развития связан с периодом нака-

нуне Второй мировой войны, когда необходимо было 

значительно увеличивать численность армии, флота, 

развивать авиацию, а для оснащения войск военной 

техникой интенсивно наращивать производственные 

мощности всей отрасли. Требовалось серьезно развивать 

инженерно-конструкторское направление, переходить 

на отечественное производство оборудования и ком-

плектующих, которые в то время закупались за рубежом 

в большом количестве.

В этой связи было проведено реформирование управ-

ления отраслью для обеспечения существенного роста 

разработок и выпуска продукции военного назначения, 

принято решение о формировании второй промышлен-

ной базы за Уралом. Создается Народный комиссариат 

оборонной промышленности – огромное объединение, 

которое включало все отрасли машиностроения и метал-

лообработки, многие виды химической промышлен-

ности и вспомогательных производств, что позволило 

накануне войны освоить выпуск и оснащение армии 

современным вооружением и противостоять в итоге 

агрессии со стороны гитлеровской армии.

В этот период управление стало еще более централи-

зованным, были сформированы отраслевые кластеры 

военной промышленности, в том числе авиастрои-

тельный, танковый, судостроительный, производства 

боеприпасов, минометного оружия.  Централизованное 

управление всеми этими отраслями находилось у выс-

шего органа – Государственного комитета обороны 

(ГКО), который занимался координацией всей деятель-

ности оборонно-промышленного комплекса. Система 

централизованного планирования и контроля соответ-

ствовала идее интеграции производства гражданской 

и военной продукции.

В послевоенный период появились новые виды 

вооружения – ракетное и ядерное. Начала развиваться 

космическая отрасль. В очередной раз изменилась меж-

дународная обстановка, началась «холодная война». 

В науке произошла серьезная интенсификация, теперь 

она является решающим фактором стимулирования 

отечественного производства. Производственная коопе-

рация и сетевые организации становятся ведущей силой 

промышленности. Появились специализированные 

военно-промышленные предприятия. С этого периода 

ОПК стал ключевым драйвером экономического разви-

тия страны. Более 15% валового внутреннего продукта 

составляли расходы на эту отрасль промышленности.

Этот период ознаменовался очередным этапом разви-

тия модели управления ОПК.  В оборонной промышлен-

ности были сконцентрированы большие ресурсы – 12% 

всего промышленного капитала. Что касается кадрового 

капитала, то на ОПК трудилось 76% научного и кон-

структорского потенциала страны, на предприятиях 

работало более 10 млн рабочих и служащих. 

В конце данного периода модель ОПК стала децентрали-

зовываться, принятие стратегических решений, связанных 

с развитием промышленных отраслей, было распределено 

по областным советам народного хозяйства, им же деле-

гировалось принятие решений о формировании цепочек 

коопераций и распределении ресурсов, что должно было 

сократить сроки их реализации. Особенно это было важно 

для развития новых отраслей – космической и атомной.

В конце 60-х – начале 70-х была сформирована оче-

редная структура управления, ключевым нововведени-

ем стали профильные министерства, которые проработа-

ли вплоть до распада СССР [1]. Результатом применения 

такой модели управления стало сохранение и уни-

фикация структуры предприятий, входящих в ОПК, 

и влияние государства на развитие промышленных 

отраслей через гособоронзаказ [2]. Модель управления 

стала централизовываться через Министерство обороны 

и профильные министерства промышленности.

В 80-х годах ОПК занимал лидирующее место в эко-

номике страны, комплекс (более 3000 основных пред-

приятий и более 10000 организаций-смежников) обе-
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спечивал 20-25% валового национального продукта. На 

предприятиях ОПК выпускалось немало гражданской 

продукции широкого профиля, причем ее доля могла 

составлять 80% от всей производимой в стране соот-

ветствующей продукции. Соотношение гражданской 

и военной продукции доходило до паритета, и ОПК, 

задавая уровень научно-технического развития, во мно-

гом определял лицо всего народного хозяйства страны.

Модель управления на данном этапе развития ОПК 

можно охарактеризовать как усиливающую свою цен-

трализацию.

Конец ХХ века ознаменовался сменой политического 

режима и распадом СССР. Эти события серьезным обра-

зом повлияли на дальнейшее развитие оборонно-про-

мышленного комплекса. В этот период предполагалось 

сохранить научную базу, переориентировать и увели-

чить расходы на выпуск продукции гражданского назна-

чения. Разразился экономический кризис, предприятия 

столкнулись с недофинансированием, пришла в упадок 

отлаженная десятилетиями производственная коопера-

ция. Рыночные реформы и демилитаризация экономики 

ознаменовались сокращением гособоронзаказа более 

чем в 8 раз. Обанкротились более 150 предприятий 

ОПК, еще 20% предприятий ОПК оказались на краю 

банкротства.

Произошедшие серьезные изменения отразились 

в модели управления ОПК, она перестала быть центра-

лизованной. Модель управления на данном этапе разви-

тия ОПК можно назвать максимально децентрализован-

ной, что впоследствии, уже в текущем столетии, привело 

к значительным трудностям, когда необходимо было 

усиливать свой технологический суверенитет.

В 1997 году посредством реорганизации ведомств 

претерпела изменения система управления междуна-

родным сотрудничеством в военно-технической области. 

В Министерство внешних экономических связей включе-

ны Госкомитет по торговле и Комитет по военно-техни-

ческой политике. Цель – достигнуть более эффективного 

контроля работы ОПК и координации действий, в том 

числе во внешней торговле. В том же году создаются 

компании «Промэкспорт» и «Российские технологии», 

которые получают статус специальных экспортеров 

военной техники. Можно сказать, что появились пер-

вые признаки централизации управления, правда, пока 

только в части международного взаимодействия по про-

даже готовой высокотехнологичной военной продукции. 

В сфере разработки и производства вооружений призна-

ков усиления централизации пока не просматривалось, 

но именно в этот период времени стало очевидно, что 

централизация нужна.

В 1998 году был принят Федеральный закон «О кон-

версии оборонной промышленности в Российской 

Федерации» [8]. На финансировании предприятий 

ОПК это никак не сказалось, наоборот, увеличилась 

бюрократизация и цепочка принятия решений в отно-

шении контрактов и поставок, особенно на экспорт. 

Финансовое положение предприятий, входящих в обо-

ронно-промышленный комплекс, продолжало ухуд-

шаться. Зачастую они ликвидировались и передавались 

в ведение гражданских отраслей. Так продолжалось 

до начала 2000-х гг., пока увеличение мировых цен на 

углеводородные ресурсы и другие российские экспорт-

ные товары не позволило начать наращивать объемы 

ВВП России, а вместе с ними и военный бюджет госу-

дарства. Впервые со времени распада СССР гособорон-

заказ начал увеличиваться. И для возрождения былого 

величия ОПК потребовалось провести кардинальные 

изменения в его управлении. Модель управления качну-

лась в сторону усиления централизации.

Для того чтобы управление стало более эффек-

тивным, был принят Указ Президента Российской 

Федерации от 25 мая 1999 г. № 651 «О структуре 

федеральных органов исполнительной власти» [5]. 

Появились федеральные агентства: авиационно-косми-

ческое, по судостроению, по обычным вооружениям, по 

боеприпасам, по системам управления. Ключевым стал 

отраслевой принцип объединения предприятий ОПК, 

причем различных организационно-правовых форм 

(государственных и АО), в несколько десятков верти-

кально-интегрированных структур.

Новый этап развития модели управления ОПК начался 

с изданием Указа Президента Российской Федерации от 

17 мая 2000 г. № 867 «О структуре федеральных органов 

исполнительной власти» и образованием Министерства 

промышленности, науки и технологий Российской 

Федерации, в чьи руки перешло функциональное управле-

ние оборонно-промышленным комплексом [6].

Ответственным за формирование гособоронзаказа 

и за подготовку экономики к мобилизации было назна-

чено Министерство экономического развития и торговли 

РФ. На Министерство промышленности, науки и техно-

логий РФ возложили роль координатора.

Федеральные агентства, созданные в 1999 году, 

были переподчинены заместителю Председателя 

Правительства РФ.

Практика деятельности децентрализованных струк-

тур и интеграционных схем взаимодействия показала, 

что эта модель управления создает много проблем орга-

низационно-структурного, экономического и юридиче-

ского характера. Предприятия были не заинтересованы 

в жестком контроле со стороны государства, отсутство-

вала внятная нормативно-правовая база, сильно мешало 
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созданию кооперации многообразие форм собственно-

сти. Необходимо было активизировать усилия государ-

ства для реформирования ОПК, и на первый план выш-

ли программно-целевые методы в комплексе с общей 

программой развития Вооруженных сил РФ.

В итоге была принята государственная программа 

вооружений (далее – ГПВ) на 2001-2010 годы.

Очевидно, что в рамках реализации этой программы 

требовалось перейти к новой модели хозяйствования, 

и на переходном этапе была применена многоуровневая 

система управления без единого центра принятия реше-

ний.  Просуществовала данная схема недолго, так как 

в свете экономических и политических реалий началось 

построение централизованной системы управления ОПК.

В 2004 году был создан единый центр управления 

ОПК – Федеральное агентство по промышленности 

(Роспром). Также заново было организовано 

Министерство промышленности и энергетики РФ, 

которому передали полномочия оборонных агентств по 

нормативно-правовому регулированию.

Для управления реформированием ОПК была созда-

на Комиссия Правительства по военно-промышленным 

вопросам, ее главными задачами стали разработка про-

ектов и реализация государственной программы разви-

тия ОПК, разработка Федеральных целевых программ 

по отраслям в области обороны.

Таким образом, количество центров принятия реше-

ний сократилось, модель управления ОПК уверенно 

начала двигаться к централизации.

В 2006 году Военно-промышленной комиссией 

Правительства была принята государственная програм-

ма вооружения (ГПВ-2015), развивался механизм феде-

ральных целевых программ.

Начиная с 2008 года Президент Российской 

Федерации начал регулярно ставить перед 

Правительством задачи концентрации ресурсов для 

стратегического развития России, в этом контексте 

необходимо было упорядочить и структурировать 

процессы разработки стратегии. Дальнейшее рефор-

мирование структуры ОПК было передано созданному 

Министерству промышленности и торговли РФ, которое 

получило функции регулятора и управления в области 

промышленности и ОПК [7].

С целью реализации возложенных функций 

в Министерстве были созданы профильные департаменты 

по тематике: авиастроения, обычных вооружений, боепри-

пасов и спецхимии, радиоэлектроники, судостроительной 

и морской техники. Был создан департамент развития 

ОПК, а также Научно-технический совет по реализации 

мероприятий в области развития ОПК.

С точки зрения модели управления, в этот период закла-

дывалась не только правовая, но и методологическая база 

развития ОПК, включающая в себя такие основополагаю-

щие документы как «Основы государственной политики 

в области развития ОПК РФ на период до 2020 года и даль-

нейшую перспективу», «Стратегия национальной безопас-

ности РФ до 2020 года», ФЦП «Развитие ОПК на период до 

2020 года», «Концепция долгосрочного социально-эконо-

мического развития РФ на период до 2020 г.».

Для реализации стратегии развития ОПК в этот 

период начинают создаваться госкорпорации по отрас-

левому (как и в СССР) признаку. Эти структуры, среди 

которых «Росатом», «Объединенная авиастроительная 

корпорация» (ОАК), «Объединенная судостроительная 

корпорация» (ОСК), «Ростех», «Роскосмос», объедини-

ли под своим началом более чем 1300 предприятий ОПК 

с более чем двумя миллионами работников.

На этом этапе развития ОПК уже стало очевидным, 

что необходимо значительно перестраивать модель 

управления, делать ее более адаптивной. Несмотря на 

все плюсы централизованной модели управления, ее 

жесткость эффективна только на короткие периоды вре-

мени, когда необходимо наращивать именно мобилизаци-

онные мощности. На этапе, когда нужно развивать высо-

котехнологичную гражданскую продукцию и внедрять 

инновации, нужна более гибкая модель управления.

Заключение

В рамках проведенного обзора прослеживается, что 

ОПК в разные периоды своего развития основывался на 

принципах использования двойных технологий и выбо-

ра централизованной или децентрализованной модели 

управления. Это всегда играло важную роль как в эконо-

мическом развитии страны, так в политическом.

В настоящее время ОПК производит около 70% высо-

котехнологичной продукции России военного, двойного 

и чисто гражданского назначения. Предприятия и органи-

зации ОПК участвуют в решении важных задач импорто-

замещения и создания высокотехнологичной отечествен-

ной продукции, наращивания мощностей по производству 

авиационной техники, радиоэлектроники, автомобилей, 

спутников и т.д. Учитывая сегодняшнюю мировую поли-

тическую и экономическую ситуацию, в рамках  ОПК, 

включая предприятия, участвующие в кооперации, а так-

же образовательные и финансовые организации, необхо-

димо сформировать более эффективную управленческую 

модель, способствующую наилучшему планированию, 

подготовке, координации и контролю достижения страте-

гических целей страны, при этом наращивание или пере-

распределение ресурсов/мощностей должно быть мгновен-

ным, если того потребует ситуация. Основными чертами 

такой модели должны стать:
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• гибкость, изменяемость, что позволит настраивать 

процессы управления деятельностью оборонно-про-

мышленного комплекса в соответствии с изменяю-

щимися геополитическими вызовами и приоритет-

ными направлениями развития экономики;

• комплексный подход к развитию отраслей в соот-

ветствии с федеральными программами развития 

экономики России;

• нацеленность на повышение эффективности функ-

ционирования отраслей. 
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