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В В Е Д Е Н И Е 

Актуальность темы диссертации обусловлена, прежде всего, глубокой 

трансформацией военной промышленности США, начавшейся в конце 1980-х 

гг. и резко усилившейся в 1990-е гг. Эта трансформация проходила под 

влиянием кардинальных изменений в международной военно-политической 

обстановке, военно-технических, экономических и других факторов. 

Трансформация оборонной промышленности началась в условиях сокращения 

военных расходов и низких темпов роста экономики США, перемещения 

внимания общества от внешних к внутренним проблемам, а также 

усиливающейся международной экономической конкуренции. В такой 

ситуации администрация США стремилась сохранить и реформировать военно-

промышленный потенциал, адаптировать его к новым требованиям, а военно-

промышленные корпорации (ВПК), с одной стороны, боролись за получение 

военных заказов, с другой - искали новые зоны деятельности, находящиеся вне 

рамок военного рынка. Другими словами, военная промышленность США 

оказалась в принципиально новой ситуации. 

Актуальность темы также непосредственно связана с ее большой 

практической значимостью. Изучение опыта трансформации военно-

промышленной базы США представляет большой интерес для российской 

политики в области оборонной промышленности. Во-первых, США - это 

политический, экономический и военный лидер современного капитализма. Во-

вторых, американские военно-промышленные корпорации добились 

наибольших результатов в корпоративной и организационной трансформации и 

благодаря этому сумели не только сохранить, но и расширить способность 

обеспечивать национальные вооруженные силы новейшими видами и 

системами вооружения и военной техники (ВиВТ). 

Переход российской экономики на рыночную модель развития, который 

сопровождался приватизацией части оборонно-промышленного комплекса и 

резким ослаблением административных механизмов управления, привел к 

росту значения для нас западного опыта управления военной экономикой в 
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условиях рынка. В этой связи комплексное исследование основных проблем и 

механизмов трансформации оборонной промышленности США приобретает 

особую теоретическую и практическую значимость в поиске рациональных 

путей реформирования оборонно-промышленного комплекса России. 

Степень разработанности проблемы. Вопросы функционирования военной 

экономики и деятельности военно-промышленных корпораций зарубежных 

стран нашли широкое освещение в исследованиях, проведенных многими 

советскими и российскими авторами. В первую очередь среди них следует 

отметить работы Ю.И. Арепина [20], Ю.А. Бобракова [2], Р.Г. Богданова [3], 

В.В. Борисова [22], А.В. Бузуева [5], Л.М. Громова [6], А.А. Кокошина [8], 

А.А.Коновалова [8], Б.Н. Кузыка [10], Г.М.Кузьмина [11], Л.Л.Любимова [12], 

С.М.Рогова [14], А.Л. Рыбаса [16], А.С.Сумина [20], С.А.Толкачева [21], 

Р.А. Фарамазяна [6; 22; 23] и др. Военно-экономические проблемы широко 

разработаны также зарубежными учеными и военными экспертами -

Дж. Алеком [29; 30], Дж. Ганслером [67; 68], А. Маркузен [92; 93; 94; 95], М. Оденом 

[105; 106; 107], Э. Пайджесом [109; ПО; 111], Дж. Филдманом [61] и др. 

Однако сегодня необходимо дополнить и уточнить полученные в этих 

исследованиях данные по следующим причинам. 

• В последние годы в развитии военно-промышленных корпораций западных 

стран наметились новые тенденции, не получившие еще достаточного 

освещения в российской военно-экономической литературе. 

• В связи с тем, что все больше российских оборонных предприятий 

становятся частными, особого внимания заслуживает анализ хозяйственной 

деятельности военно-промышленных корпораций в условиях рынка. 

• Многие исследования советского периода были в значительной степени 

подчинены политико-экономической оценке роли военно-промышленных 

корпораций в усилении холодной войны. 

• Особенность большинства проведенных исследований заключается также в 

том, что они, как правило, основное внимание уделяли оборонному 

комплексу в целом, не анализируя в достаточной степени военно-
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промышленные корпорации как самостоятельные, ориентированные на 
прибыль хозяйственные субъекты. 

• За исключением отдельных работ, в отечественной литературе отсутствовал 

целостный взгляд на стратегическое управление в военно-промышленных 

корпорациях в контексте общемировых тенденций развития управления. 

Диссертация посвящена комплексному решению задачи выявления 

закономерностей и особенностей развития военно-промышленных корпораций 

США как самостоятельных хозяйственных субъектов, причин и методов их 

стратегической реструктуризации в 1990-х гг., изменений в механизме 

управления деятельностью этих корпораций с целью критического 

использования американского опыта в процессе реформирования российского 

оборонно-промышленного комплекса. 

Объектом исследования являются военно-промышленные корпорации 

США. В работе аббревиатура ВПК используется не в традиционном понимании 

как военно-промышленный комплекс, а для обозначения оборонных 

корпораций, которые являются только частью военно-промышленного 

комплекса. 

Предмет исследования - корпоративная реструктуризация и 

организационная трансформация ВПК США в период после окончания 

холодной войны. Проблема изучается на материалах 1990-х гг. При 

необходимости сравнительного анализа хронологические рамки охватывают 

последние двадцать лет, начиная с эскалации военных расходов США в первой 

половине 1980-х гг. 

Целью исследования является комплексный анализ реструктуризации ВПК 

и оценка военно-экономического значения этого процесса. 

Для достижения поставленной цели в работе ставятся следующие основные 

научные задачи: 

• проанализировать объективные предпосылки реструктуризации ВПК США и 

раскрыть роль министерства обороны в управлении трансформацией 

оборонной промышленности; 



• дать целостный анализ военно-промышленных корпораций как 

самостоятельных хозяйственных субъектов, ориентированных на прибыль; 

• изучить опыт стратегической реструктуризации ВПК, включая такие ее 

методы, как консолидация, конверсия и международное военно-техническое 

сотрудничество; 

• показать американский опыт конверсии военного производства после 

окончания холодной войны; 

• дать анализ изменений в механизмах управления деятельностью военно-

промышленных корпораций и их адаптации к новым условиям; 

• выявить возможные пути критического использования американского опыта 
реструктуризации ВПК в ОПК России. 

Методологическую и теоретическую основу исследования составляют 

методы системного анализа, разработки в области военно-экономической 

науки, государственной промышленной политики, международной 

конкуренции и корпоративного управления. Практический подход строится на 

синтезе институционального и макроэкономического анализа, количественного 

и качественного анализа экономических показателей деятельности ВПК, 

методов изучения конкретных примеров деловой практики ВПК. 

В работе использованы труды научных коллективов Института мировой 

экономики и международных отношений РАП, Института США и Канады РАН. 

Института экономики РАН, Центра анализа стратегий и технологий, работы 

американских авторов. Источником фактического материала и данных для 

проведения расчетов в диссертации послужило большое количество российских 

и зарубежных периодических и справочных изданий, докладов аналитических 

центров, отраслевых обзоров, годовых и других отчетов ВПК, а также основные 

официальные документы министерства обороны США. 

Научная новизна исследования состоит в комплексном анализе проблем 

трансформации ВПК США в 1990-х гг. В ходе диссертационной работы были 

получены следующие научные результаты: 
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• выявлены факторы структурной перестройки военно-промышленных 
корпораций США; 

• сформулировано авторское определение термина «оборонное предприятие»; 

• разработана матрица стратегической реструктуризации военно-

промышленных корпораций, на основе которой затем был проведен анализ 

консолидации, конверсии и развития международных экономических связей 

военно-промышленных корпораций США; 

• дана систематизированная оценка стратегии конверсии военной экономики; 

• осуществлен анализ внутрифирменной реструктуризации крупнейших 

военно-промышленных корпораций США и выявлены новые 

организационно-управленческие механизмы, включающие такие 

направления деятельности, как изменения в системе отношений «головной 

подрядчик - субподрядчик», изменения в системе инноваций и НИОКР, 

новые подходы к управлению качеством и повышению производительности; 

• сформулирован ряд предложений и рекомендаций по критическому 

использованию передового опыта развития военно-промышленных 

корпораций США для реформирования ОПК России. 

По итогам исследования на защиту выносятся следующие положения: 

• результаты анализа роли министерства обороны США в регулировании 

деятельности военно-промышленных корпораций в ходе их 

реструктуризации в 1990-х гг.; 

• итоги анализа основных направлений стратегической реструктуризации 

военно-промышленных корпораций США; 

• оценка влияния реструктуризации ВПК на состояние военно-промышленной 

базы США; 

• результаты анализа особенностей стратегического развития военно-

промышленных корпораций США, которые нашли проявление во 

взаимоотношениях с субподрядчиками, механизмах корпоративного роста и 

системе работы с клиентами; 



• итоги исследования эволюции международных военно-экономических 

связей, заключающийся в усилении тенденции отказа от однонациональной 

модели разработки и производства вооружения и сохранения национальной 

принадлежности производителей крупных систем вооружений при 

значительной глобализации производителей подсистем; 

• вывод о том, что основой удачной реорганизации оборонной 

промышленности США в 1990-х гг. стало эффективное управление на 

микроуровне. 

Теоретическая и практическая значимость работы заключается в том, что 

она расширяет существующие представления о деятельности ВПК США и о 

функционировании современной оборонной промышленности Запада в целом. 

В условиях нынешней геополитической и геоэкономической обстановки и 

состояния оборонно-промышленного комплекса России результаты данного 

исследования могут заинтересовать российские военно-политические и военно-

экономические ведомства, а также руководство отечественных оборонных 

предприятий. Основные положения и выводы диссертации могут быть полезны 

при выработке подходов к оценке военно-промышленного потенциала США, 

особенно зон международного военно-экономического сотрудничества с 

Россией. Кроме того, данная работа может быть полезной при разработке 

концептуальных основ и практических мер по реструктуризации российского 

оборонно-промышленного комплекса. 

Материалы диссертации могут быть использованы в учебно-педагогическом 

процессе университетов России (в том числе и военных) при изучении проблем 

военной экономики, а также в научно-исследовательской работе по данной 

тематике. Разработанные в диссертации положения и выводы могут быть 

включены в соответствующие темы учебных курсов, в частности в курсы 

«Военная экономика», «Политическая экономия», «Корпоративное 

управление», «Управление организационными изменениями». 

Апробация работы. Диссертация была обсуждена и рекомендована к защите 

на заседании Отдела стратегических исследований Института мировой 
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экономики и международных отношений РАН. Основные положения 

диссертации нашли отражение в 5 публикациях автора общим объемом 6 п.л. 

Структура работы. Диссертация состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка литературы. 

Во введении обоснованы актуальность, теоретическая и практическая 

значимость исследования, сформулированы цель и основные задачи, 

определены объект, предмет и научная новизна исследования. 

В первой главе «Факторы трансформации ВПК» рассматриваются вопросы 

военной политики США, дан анализ новой военной стратегии, рассмотрены 

вопросы военно-технической революции, ее влияния на структуру оборонного 

заказа, проанализированы изменения в военно-промышленной политике, 

исследованы статистические данные оборонных расходов, государственные 

механизмы стимулирования перестройки промышленности и изменения в 

системе закупок вооружений. 

Во второй главе «Важнейшие перемены в стратегии развития ВПК» 

анализируются основные варианты стратегической реструктуризации военно-

промышленных корпораций, преимущества и недостатки этих вариантов, дан 

анализ процессов консолидации оборонной промышленности, а также изучена 

роль инвесторов и финансовые результаты деятельности военно-

промышленных корпораций, дан всесторонний анализ внешних военно-

экономического связей. 

В третьей главе «Перестройка управленческга механизмов ВПК» 

исследованы изменения в механизмах управления деятельностью военно-

промышленных корпораций, проанализированы новые стратегии работы 

головных подрядчиков с сетями поставщиков, рассмотрена система управления 

НИОКР в оборонной промышленности США и дан анализ роли частных 

корпораций в этом процессе, изучены вопросы управления качеством и 

повышения производительности в военно-промышленных корпорациях. 

В заключении работы приводятся основные выводы, сделанные на основе 

проведенного исследования. 
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Глава I. Факторы трансформации военно-промышленных 
корпораций 

В 1990-х гг. на развитие оборонной промышленности США значительное 

влияние оказывал целый ряд факторов: перемены в геополитической ситуации 

в мире, состояние экономики страны, военно-техническая революция, 

снижение военных расходов, изменения военно-экономической политики, 

увеличение использования МО технологий двойного назначения и т.д. Поэтому 

анализ оборонной промышленности требует комплексного подхода. 

Многие эксперты оценивают суть военной экономики как «закрытую 

систему продавца и покупателя», которая не поддается анализу обычными 

экономическими методами п\, с 51. Тесные и прочные взаимоотношения 

производителя и потребителя продукции связаны с «двойной монополией»: 

монопсонией покупателя _ государства - и олигополией продавца -

сравнительно узкой группы крупнейших военно-промышленных корпораций п̂  

Q15]. Ключом к пониманию военной экономики в целом служит структурное 

исследование как функционирования всей метасистемы оборонной 

промышленности, так и отдельных систем Ы6, с 181: сектора угроз 

(геостратегическое равновесие), оборонного (военное строительство), 

национального (состояние экономики) и промыитенного (загрузка и развитие 

оборонной промышленной базы) секторов. 

В рамках этой метасистемы военно-промышленные корпорации как 

самостоятельные хозяйственные субъекты вовлечены с коммерческими целями 

в обеспечение национальной безопасности через разработку и производство 

систем ВиВТ. Таким образом, ВПК работают под влиянием национального 

военного строительства и национальной экономики и в то же время формируют 

бизнес-среду, которая также определяется геостратегическим равновесием этих 

факторов. В данной главе рассмотрено влияние этих факторов на деятельность 

военно-промышленных корпораций. 



и 
I'l* Изменения в международной военно-политической обстановке 
1980-е гг. ознаменовались необычайным ростом военных расходов. С конца 

1980-х гг. международная военно-политическая обстановка резко изменилась. 

Окончилась холодная война, был распушен Варшавский договор, распался 

СССР, численность вооруженных сил и оборонные бюджеты обеих 

сверхдержав, особенно российский, существенно сокраш,ались. 

Конец холодной войны не принес ни мира, ни стабильности. Напротив, 

снижение значимости ядерного сдерживания со стороны двух сверхдержав 

развязало региональные, религиозные и национальные конфликты, количество 

и масштаб которых только возрастает. В 1990-х гг. международная обстановка 

стала гораздо более сложной, чем в биполярную годы холодной войны [15,с19]. 

США, оставшись практически единственной сверхдержавой, приняли на себя 

роль установления «нового мирового порядка», в том числе путем применения 

военной силы. Под руководством США в апреле 1999 г. на встрече глав 

государств в Вашингтоне была принята «Стратегическая концепция НАТО», 

провозгласившая право блока на вмешательство в дела любой страны мира, 

если они, по мнению НАТО, угрожают жизненно важным и стратегическим 

интересам стран-участников организации или мешают продвижению 

демократии. Колоссальный экономический и технологический отрыв от всех 

других государств мира обеспечивает США широкие возможности при 

принятии тех или иных важных военных решений, а также при осуществлении 

масштабных военно-технических программ, непосильных для других стран, как 

например, создание национальной системы ПРО. 

Несомненно, что изменения в геополитической обстановке потребовали 

разработки новой военной стратегии, для которой в свою очередь, важнейшим 

элементом стал анализ геополитических угроз. В 90-х гг. были предприняты 

бесчисленные попытки различных структур анализа возможных угроз для 

США, однако в данном контексте важно понимание того, как рассматривали 

международную военно-политическую обстановку политические и военные 

лидеры США, что должно было отразиться на формировании соответствующей 
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военной стратегии. Следующие угрозы в той или иной степени отражены в 

официальных документах [130; 131; 101] и показывают позицию США и 

понимание контекста принятия решений о военном строительстве. 

Во-первых, США готовы вмешиваться в разнообразные региональные 

конфликты. Например, на Ближнем Востоке Ирак и Иран могут препятствовать 

экспорту нефти, в то время как в видимом будущем доступ к нефти останется 

национальной потребностью для США. Потенциал для конфликта также будет 

существовать до тех пор, пока в регионе не будет обеспечена безопасность для 

стратегического партнера США - Израиля. Северная Корея, с точки зрения 

США, по-прежнему будет представлять собой в высокой степени 

непредсказуемую угрозу для Японии и Южной Кореи. Кроме того, внутренние 

конфликты и гуманитарные кризисы могут вызвать нестабильность в 

экономически отсталых государствах в регионах, где США имеют 

национальные интересы. 

Во-вторых, некоторые государства могут потерять контроль над 

распространением новейших технологий, которые могут использовать 

военные или террористы. Современные технологии чаще всего имеют двойное 

- гражданское и военное - назначение, и это создает трудности для 

сдерживания доступа к новейшим технологиям потенциально враждебных 

США государств и негосударственных сил. США и подобные им страны могли 

бы оказаться особенно уязвимыми из-за распространения результатов их же 

собственных исследований и разработок. 

В-третьих, интересы и жизнь граждан США могут остаться под угрозой 

из-за разнообразных транснациональных опасностей. Все более изощренные 

террористы продолжат напрямую угрожать жизни американцев и пытаться 

подорвать политику США и их союзников. Торговля наркотиками и 

международная организованная преступность будут по-прежнему игнорировать 

государственные границы. Неконтролируемые потоки мигрантов будут время 

от времени дестабилизировать регионы мира и угрожать интересам США, 
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В-четвертых, территория США может быть подвергнута прямому 
военному нападению. Существует потенциал для дальнейшего распространения 
межконтинентальных баллистических ракет и оружия массового уничтожения. 
Растущая угроза - информационная война (атаки на инфраструктуру через 
компьютерные информационные сети). 

Важно отметить, что наравне с прямыми военными вызовами явная угроза 

исходит от многочисленных террористических групп. Господство США на 

арене обычных видов вооружений может заставить противников использовать 

асимметричные средства для нападения, как это было показано 11 сентября 

2001 г. Агрессор может попытаться избежать прямой военной конфронтации, 

используя взамен такие средства, как терроризм, применение ядерного, 

биологического и химического оружия, информационная война или 

экологический саботаж. 

Однако, несмотря на сохранившуюся геополитическую нестабильность, в 

конце XX века интерес американского общества в значительной степени 

переключился на внутренние дела. Большее значение приобрели 

экономические вопросы. Так, в 1989 г. три четверти американцев считали 

экономический вызов со стороны Японии сильнейшей угрозой национальной 

безопасности [47, с. 5]. Впервые представители Торгово-промышленной палаты 

были включены в Совет национальной безопасности, что означало 

прекращение исторического разделения безопасности и экономики. Коренные 

перемены, имевшие место в глобальной экономической конкуренции в 1980-

X гг., усилили растущий интерес к тому, что стало известно как «экономическая 

безопасность». 

Отнюдь не прекрасное экономическое состояние США в период после 

окончания холодной войны частично стало следствием увеличения расходов на 

оборону в период президентства Рейгана и одновременного сокращения 

налогов. Кроме того, в развитии промышленности наблюдались 

неблагоприятные тенденции, в то время как промышленная мощь других стран, 

особенно Японии и Германии, а затем и Китая возрастала. Поскольку США 
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продолжали накапливать отрицательный торговый баланс, жизненный уровень 
их граждан снижался. В 1985 г. торговля высокотехнологичными товарами 
сократилась до отрицательного уровня, а к 1990 г. реальная почасовая зарплата 
американцев оказалась ниже уровня середины 1960-х гг. [103,с27]. 

Свой вклад в эту проблему внесло сокращение занятости в оборонной 

промышленности после окончания холодной войны. Хотя сначала сокращения 

были постепенными, в 1995 г. рабочих мест было уже на 2 млн. меньше, чем в 

1985 г. Если учитывать непрямое влияние занятости на местных поставщиков и 

услуги, то это число надо увеличить по меньшей мере вдвое. 

То обстоятельство, что сокращения в оборонном бюджете произошли тогда, 

когда в экономике наметились негативные тенденции, усугубило последствия 

сокращений рабочих мест. С серьезными экономическими проблемами также 

столкнулись ведущие гражданские предприятия в высокотехнологичных 

секторах промышленности (например в самолетостроении и в производстве 

компьютеров). В начале 1990-х гг. экономический рост сократился до 

минимума, в 1991 г. экономика даже испытала сокращение на 0,5%. 

Кроме того, США теряли технологическое лидерство во многих важных 

сферах. Исследование двенадцати критических технологий, проведенное в 

1990 г. Торгово-промышленной палатой США, показало, что Япония уже 

опережает США в пяти из этих технологий и быстро двигается вперед в пяти 

других [68,с61, а исследование Национального научного фонда США [125,с157|, 

проведенное в 1992 г., выявило, что США отстали от Японии в сферах 

материалов с улучшенными свойствами, новейших полупроводниковых 

приборов, технологий цифрового изображения, хранения данных с высокой 

плотностью размещения и оптоэлектроники, т.е., во всех важнейших 

технологиях будущего, необходимых для экономического роста страны. Во 

многих случаях лидерство Японии наблюдалось в коммерциализации НИОКР, 

но в некоторых областях Япония превосходила США даже на уровне 

фундаментальных исследований. 
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После прихода к власти администрации Клинтона в 1992 г. на роль главы 

Совета экономических консультантов Президента США была назначена Лаура 

Тайсон, которая смогла добиться проведения активной промышленной 

политики в области высокотехнологического комплекса. К 1993 г. экономика 

восстановила свой прежний рост, а к середине 1990-х вышла на уровень 

годового роста в 4% и более, причем подъем сопровождался низкой инфляцией 

и незначительной безработицей. Многие специалисты связывают это с резким 

развитием информационных технологий и Интернета, а также сферы услуг. 

Производственные товары, которые содержат в себе передовые технологии, 

составляли в 1990-х гг. около 20% всего объема торговли товарами и услугами 

[102, с 436]. Объем продаж произведенных в США технологических товаров 

особенно велик в сфере информационных технологий, в авиакосмической 

промышленности и электронике, на долю которых приходилось почти 

85% общего экспорта технологических товаров в 1994 г. США - это также 

крупнейший экспортер технологических «ноу-хау» и интеллектуальной 

собственности. В этой сфере США имеют превышение экспорта над импортом 

более чем в три раза по сравнению с превышением в 1,3 раза в сфере 

продукции, произведенной с использованием передовых технологий [73,с97]. В 

то же время, несмотря на активную промышленную политику, дефицит 

внешнеторгового сальдо промышленности продолжал увеличиваться, лишь 

частично компенсируя профицитом внешнеторгового сальдо отрасли услуг. 

С 1989 г., как уже отмечалось выше, оборонный комплекс, включая 

оборонную промышленность и МО, высвободил около 2 млн. человек, в то 

время как общая численность трудоспособного населения возросла с 125 до 140 

млн. человек; доля расходов на оборону была сокращена с 25% бюджета до 

15% и с 5,5%) ВВП до 3% (см. таблицу 1). Таким образом, оборонная 

промышленность практически никак напрямую не способствовала росту 

экономики Б 1990-х гг. Вклад же заключался в снижении расходов на оборону и 

высвобождении средств для других национальных программ, высвобождении 

высококвалифицированных специалистов и производственных мощностей для 
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гражданских программ, передачи технологий в фажданскую экономику и 
положительным внешнеторговым сальдо. 

Геополитические и экономические реалии не могли не отразиться на новой 

военной стратегии США. В октябре 1993 г. МО опубликовало документ под 

названием «Обзор по принципу снизу-вверх» [130] {англ. Bottom-up Review), 

который наметил планируемую трансформацию ВС. В обзоре утверждалось, 

что было бы разумно поддерживать такую военную мощь, которой было бы 

достаточно для победы не в одной крупномасштабной войне, а в двух крупных 

региональных конфликтах, подобных войне с Ираком в 1991 г., происходящих 

почти одновременно. 

Таблица 1. Военные 
1 од 

1976 
1977 
1978 
1979 
1980 
1981 
1982 
1983 
1984 
1985 
1986 
1987 
1988 
1989 
1990 
1991 
1992 
1993 
1994 
1995 
1996 
1997 
1998 
1999 
2000 
2001 

Расходы 
МОв% 

федерального 
бюджета 

23,6 
23,4 
22,5 
22,8 
22,5 
23,0 
24,7 
25,4 
25,9 
25,9 
26,8 
27,3 
26,5 
25,8 
23,1 
19,8 
20,7 
19,8 
18,4 
17,2 
16,2 
16,1 
15,5 
15,3 
14,8 
14,9 

эасходы и военная занятость США 
Доля военных 

расходов в ВВП, в 
% 

5,1 
4,8 
4,7 
4,6 
4,9 
5,1 
5,7 
6,0 
5,8 
6,0 
6,1 
6,0 
5,7 
5,5 
5,1 
4,5 
4,7 
4,3 
3,9 
3,6 
3,4 
3,2 
3,0 
3,0 
2,9 
2,8 

Общая численность 
занятых в МО 

(млн. чел.) 

3,041 
3,013 
2,997 
2,947 
2,979 
3,041 
3,075 
3,142 
3,184 
3,249 
3,260 
3,292 
3,219 
3,239 
3,140 
3,051 
2,825 
2,661 
2,532 
2,390 
2,316 
2,250 
2,177 
2,140 
2,111 
2,088 

Численность 
занятых в 

оборонной отрасли 
(млн. чел.) 

1,690 
1,730 
1,765 
1,860 
1,990 
2,085 
2,290 
2,415 
2,735 
2,980 
3,315 
3,625 
3,430 
3,275 
3,115 
3,045 
2,840 
2,620 
2,460 
2,315 
2,210 
2,215 
2,190 
2,210 
2,185 
2,200 

Общая численность 
трудоспособного 

населения 
(млн. чел.) 
96,115 
96,684 

100,838 ! 
103,374 1 
107,261 
109,910 
111,446 
112,884 
114,701 
116,689 
118.947 
121,088 ! 
122,927 
125,046 
126,343 
126,722 
128,157 
129,440 
132,205 
133,708 
134,889 
137,335 
138,761 
140,300 
141,900 
143,600 

Источник: Составлена по 135. 
В течение последующих нескольких лет после принятия «Обзора по 

принципу снизу-вверх» были предприняты серьезные шаги к достижению 

обозначенных в обзоре целей. Однако многие из них не были достигнуты. В 

частности, не были выполнены задачи по закупкам новейших систем 
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вооружений: ударной подводной лодки «Сивульф» и бомбардировщиков В-2. 
Более того, многие специалисты подвергли критике «восходящий» обзор [77; 
70; 85; 86; 83], утверждая, что этот план, вопреки его названию, является 
«нисходящим», необычайно политизированным документом, разработанным 
для того, чтобы преувеличить угрозы национальной безопасности и сохранить, 
насколько это возможно, бюджет МО и существующую структуру ВС. 

Тем не менее, данный документ определил стратегию администрации США 

по военному строительству и соответствующие уровни закупок вооружений в 

1990-е гг. Несмотря на широко распространенный скептицизм, этот документ 

имел два очень важных последствия для реструктуризации ВПК. Во-первых, он 

установил предварительный минимальный уровень для оборонного бюджета. 

Во-вторых, приоритеты в этом плане являлись четкими сигналами для 

определения общего объема расходов на НИОКР и оборонный заказ. Требуя 

сохранения достаточных ВС для участия в двух одновременных крупных 

интервенциях, план показывал, что расходы на личный состав, операционные и 

эксплуатационные расходы могли бы сократить общие расходы на закупки. 

Кроме того, план показывал, что потребность в повышенной мобильности 

можно было бы удовлетворить с помощью уже разработанных платформ, таких 

как авианосцы и крупные военно-транспортные самолеты. Учитывая сценарий 

двух одновременных войн, следовало бы поддерживать в состоянии постоянной 

готовности к запуску в производство существующих поколений систем, чтобы 

восполнить возможные потери в крупных конфликтах. Модернизация 

вооруженных сил сосредоточилась бы на неуклонном развитии передовых 

информационных технологий, технологий связи и датчиков для существующих 

платформ. В итоге в 1990-х гг. количество крупных программ разработок 

следующего поколения вооружения было бы крайне ограничено [10б,с81]. 

«Обзор по принципу снизу-вверх» определил развитие ВС до 2001 г., когда 

новый президент Джордж Буш-младший начал осуществлять глубокие 

изменения в военной стратегии США, одновременно увеличив оборонный 

бюджет до 379 млрд. долл., что приближается к уровню расходов на оборону в 
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период эскалации холодной войны в начале 1980-х гг. Эти изменения 

предполагают, в частности, отказ от готовности к одновременному ведению 

военных действий в двух регионах мира. Буш-младший планирует значительно 

сократить численность вооруженных сил, прежде всего сухопутных войск. 

Предполагается также, что главное внимание будет переключено с Европы на 

Восточную Азию, где возрастающую роль будут играть ВМС и ВВС. Главная 

опасность, по мнению нового руководства США, теперь исходит от стран 

Тихоокеанского региона, а именно Китая и Северной Кореи. В связи с этим МО 

значительно сократит число российских целей и на 100% увеличит число 

китайских. При этом одностороннее сокращение позволит США в любой 

момент восстановить нужное число боеголовок. Кроме того, большинство 

стратегических бомбардировщиков будут передислоцированы поближе к 

Китаю, а именно на остров Гуам. 

Таким образом, метасистема оборонной промышленности в 1990-х гг. 

претерпела значительные перемены. Самые главные изменения - уменьшение 

угрозы глобальной войны и возрастание асимметричных угроз (атаки на 

информационные сети и терроризм). В этих условиях военная стратегия США в 

течение 1990-х гг. была направлена на победу в двух крупных параллельных 

региональных конфликтах, подобных войне с Ираком в 1991 г., на сохранение 

при этом около 85% потенциала времен холодной войны. В то же время акцент 

в политике сместился с военного противостояния к экономической экспансии. 

Например, в 1990-х гг. администрация Клинтона активно агитировала за 

глобализацию экономики, полагаясь на технологическое и организационное 

превосходство корпораций США. Таким образом, важнейшей проблемой в 

годы после окончания холодной войны в области национальной безопасности 

стало сокращение ВС и реструктуризация оборонной промышленности. 

Что же можно сказать о ситуации в России в сравнении с ситуацией в США? 

Очевидно, что Россия и США в геополитическом плане столкнулись с 

одинаковой ситуацией, однако радикально отличная внутренняя ситуация в 
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России предопределила другое развитие как военной стратегии, так и 
оборонной промышленности. 

В России в конце 1980-х и начале 1990-х гг. оборонные расходы снизились в 
значительно большей степени чем в США, с конца 1990-х гг. они начали расти. 
Выпуск военной продукции в 1998 г. увеличился на 5%, в 1999 г. - на 27%, а в 
2000 г. - на 50%. Тем не менее, в 2000 г. он составил лишь 15% уровня 1991 г. 
Более того, в отличие от США, которые всеми силам стремились поддержать 
прежний уровень разработки новых ВиВТ, в России в течение этого времени не 
было практически никаких существенных программ НИОКР. В то же время 
занятость на российских оборонных предприятиях уменьшилась только на 56%, 
и практически ни одно из 1 700 российских оборонных предприятий не было 
закрыто, хотя средняя загруженность их составляла всего 20%. Скудные 
финансовые потоки распределялись по предприятиям незначительными 
долями. 
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1-2- Военно-технические факторы 
Небывало легкая победа США над Ираком в 1991 г. обозначила разительные 

перемены в военном деле, названные «военно-технической революцией» (ВТР). 

Специалисты указывают различные черты современной ВТР [124; 53]: 

способность собирать данные разведки, обрабатывать их и распространять 

необходимую информацию войскам в режиме реального времени; 

использование высокоточного оружия большой дальности действия; разработка 

систем-невидимок; использование спутников глобального позиционирования 

(GPS - от англ. Global Positioning System) и другое. 

Нынешняя ВТР вызвана, в первую очередь, развитием информационных 

технологий (ИТ). Прогресс в ИТ оказал значительное влияние на проведение 

военных операций благодаря возможности обеспечить командующих 

своевременной точной информацией. Объединение всех данных разведки 

позволяет намного быстрее выполнять боевые задачи, обеспечивает 

способность определить точное местонахождение дружественных и вражеских 

войск, а также собирать, обрабатывать и распределять соответствующие 

данные тысячам дислоцированных в различных местах подразделений. С 

разведывательных комплексов информация о целях может передаваться 

самолетам, находящимся в воздухе, не через командный центр, а напрямую. 

Например, по данным МО, в 2001 г. в Афганистане от обнаружения мобильной 

цели - колонны бронетехники - до ее уничтожения проходило не более 10 

минут. Таким образом, удалось решить самую серьезную проблему, с которой 

столкнулось МО в этой операции, - удаленность основных баз от района 

конфликта на тысячи километров (палубная авиация - на авианосцах в 

Аравийском море, стратегические бомбардировщики - на островах Диего-

Гарсия в Индийском океане). Самолеты могли находиться в воздушном 

пространстве Афганистана лишь ограниченное время - горючего едва хватало 

на то, чтобы уничтожать стационарные цели: командные центры, центры связи 

и аэродромы. 
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ВТР способствует изменению не только способов ведения войны, но и 

трансформации работы самых организаций [53,с47]. Изобретение танка само по 

себе было концентрацией технологий, но оно не вызвало значительных 

изменений в методах ведения военных действий с применением бронированной 

техники, чего не сделало и производство танков в больших количествах. 

Концептуальные идеи для молниеносной войны существовали еще в 1910-х гг. 

Однако потребовалось более двадцати лет, чтобы в бронетанковых войсках эти 

идеи были воплощены на практике. Немцы во Второй мировой войне 

преуспели, но благодаря не материальному превосходству, а сочетанию 

соответствующих технологий для обслуживания танков (например радиосвязи 

с танками), организации, теории проведения боя и надлежащей культуре 

командного состава. Немцы выстроили свои объединенные вооруженные 

структуры вокруг танка, позволяя им в полной мере использовать поражающую 

мощь. Таким же образом развитие ИТ идет рука об руку с развитием новых 

форм военных структур. США смогли использовать всю мощь авиации в 1991 

г. в равной степени благодаря технологиям и организационным нововведениям 

- способности управлять боем в режиме реального времени в масштабах всего 

фронта (в случае войны с Ираком - более 1,5 тыс. одновременных боевых 

вылетов) и способности обеспечивать материально-техническое обслуживание 

войны такой колоссальной интенсивности. 

Однако распространение ИТ в ВС имеет и другую сторону - уязвимость. В 

распоряжении МО имеется более 2 млн. компьютеров, более 10 тыс. локальных 

компьютерных сетей и более 100 сетей дальней связи, которые выполняют 

каждый элемент своих задач, от разработки оружия до управления боем. В 

течение только 1995 г. в компьютеры МО было совершено 250 тыс. 

несанкционированных попыток проникновения [137,с 10]. Компьютерные сети 

ВС, а также бортовые компьютеры платформ - самолетов, танков, кораблей и 

т.д. - также могут быть подвержены электромагнитным атакам. Ядерный взрыв 

в верхних слоях атмосферы способен парализовать практически все ВС. 



22 

Второй аспект в стратегической уязвимости ВС заключается в том, что 

большая часть новейших технологий ВС основана на достижениях 

гражданского сектора [52, с 37]. Сегодня США имеют абсолютное 

технологическое преимущество, но технологии быстро распространяются. 

Согласно закону, сформулированному одним из основателей компании 

«Интел» Гордоном Муром, мощность производимых компьютеров удваивается 

каждые четыре года. Таким образом, технологии последнего поколения 

постоянно становятся более доступным и с точки зрения цены. Технологии для 

перехвата сигналов GPS несложны в использовании и относительно дешево 

стоят, и даже страны третьего мира могут перехватывать данные с 

международных метеорологических спутников или покупать фото- и 

видеоматериалы, полученные с помощью коммерческих спутников. 

Таким образом, будущие вооруженные силы будут нуждаться в более гибких 

системах. Поскольку современные танки, корабли и самолеты в значительной 

степени уязвимы, многие из них, по всей видимости, будут заменены 

автоматически управляемыми системами. Возможность обходиться без 

экипажа экономит деньги. Истребитель F-22 стоит более 100 млн. долл., а 

разрабатываемые беспилотные самолеты, хотя и менее эффективные, но 

пригодные, чтобы нести на борту бомбы, будут стоить около 10 млн. долл. В 

будущем пилотируемые человеком истребители будут нужны только для 

ограниченного ряда задач. Авианосцы и другие надводные корабли уязвимы 

для крылатых ракет. Поэтому некоторые из них будут заменены 

«арсенальными кораблями», полупогружаемыми невидимыми для радаров 

баржами, несущими сотни ракет и управляемыми небольшим экипажем. Одна 

из причин разработки этих кораблей— их дешевизна. Большой авианосец стоит 

3,5 млрд. долл. и имеет на борту 5 тыс. человек экипажа; арсенальный корабль 

стоил бы, вероятно, 500 млн. долл., и его команда была бы не больше 

50 человек. 

Сегодня платформа становится менее важной, тогда как качество ее 

оснащения - оружия и электроники - оказывается решающим параметром. 
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Модернизированный самолет, изготовленный тридцать лет назад, но 

вооруженный новейшими ракетами типа «воздух-воздух» с большой 

дальностью полета, управляемый с помощью бортовой системы дальнего 

радиолокационного обнаружения, может одержать победу над самолетом в три 

раза менее старым, но не оснащенным подобным образом. В мире, в котором 

главную роль играют точно наводимые виды вооружения с большой 

дальностью полета, первый удар может обеспечить победу. Прекрасный тому 

пример - полное разрушение системы противовоздушной обороны Ирака в 

1991 г. в течение нескольких часов воздушной атаки с применением новейшего 

оружия. 

Относительно ВТР есть и скептические мнения. Критики заявляют, что 

западные военные организации не изменились достаточно радикально, чтобы 

иметь дело с технологиями и угрозами XXI века. Новая книга Брукингского 

института «бросила вызов» привычным представлениям о ВТР [108]. Ее автор 

Майкл О'Хэнлон утверждает, что революция в области компьютеров и 

электроники «маскирует» намного меньшие достижения в двигательных 

системах и фундаментальной аэродинамике. Иными словами, в настоящее 

время нет достаточного технологического базиса для коренной трансформации 

военно-технической сферы. 

Скорость развития двигательных систем и фундаментальной аэродинамики и 

гидродинамики кораблей, самолетов, ракет и наземных транспортных средств в 

общем-то средняя. Поражающая мощь обычных артиллерийских орудий на 

единицу веса повышается довольно умеренно. Броня становится легче и 

прочнее, но прирост составляет соответственно 10% и 20% улучшения за десять 

лет, а не 50% и 75%. Не менее значительные препятствия стоят на пути 

коренного улучшения системы сбора информации, несмотря на определенные 

достижения в этой области. Датчики будут развиваться в нескольких важных 

направлениях, главным образом в направлении уменьшения размеров, что даст 

возможность размещать большее их количество на разнообразных 

пилотируемых и автоматически управляемых платформах. Способность 
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датчиков «видеть» через воду, металл, дерево, почву и здания останется 

ограниченной не только практическими конструкторскими соображениями, но 

и законами физики. Так, высокая плотность стен зданий мешает связи с 

помощью спутников GPS и коротковолнового радио. Системы связи 

совершенствуются более быстро. Но они также будут иметь ограничения. Они 

останутся уязвимыми для различных видов нападения, включая возможное 

использование ядерных взрывов на большой высоте, которые причинили бы 

больше вреда ВС США, чем армиям, использующим простые ВиВТ [33,с5]. 

Однако ВТР в той или иной степени происходит, как и ВС в той или иной 

степени целенаправленно или неформально адаптируются к новым условиям 

ведения войны. В то же время ВС США сами активно формируют новые 

методы и правила ведения войн. Важными в этом процессе становятся 

доктрины, которые формируют подходы к планированию военных операций и 

определяют программы закупок вооружений. Так, составляя в 1997 г. свой 

«Четырехлетний обзор состояния обороны» {англ. Quadrennial Defense Review), 

МО попросило каждый вид войск взглянуть на ближайшие 10-20 лет и описать 

предполагаемую природу будущей войны. На основе этих данных центры 

моделирования под руководством председателя Объединенного комитета 

начальников штабов разработали общий проект «Единая перспектива - 2010» 

{англ. Joint Vision - 2010). Он представляет собой концептуальный образец 

новых объединенных военных действий ВС, сконцентрированных на четырех 

новых концепциях ведения войн - высокая мобильность, использование 

высокоточного оружия, всесторонняя защита и целенаправленное материально-

техническое обеспечение. Цель же этих приготовлений заключается в 

достижении полного доминирования ВС в условиях неопределенного 

будущего, основой же новой стратегии ВС должно стать информационное 

превосходство. 

Несомненно, что требования ВТР, отраженные в доктрине «Единая 

перспектива - 2010», оказали влияние на структуру заказов (хотя и не 

полностью определили) [105, с 151]. Каждый крупный сегмент оборонной 
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промышленности оказался под сильным влиянием сокращений оборонных 
закупок (см. таблицу 2). 

Таблица 2. Изменение в структуре оборонного заказа США (без учета инфляции) 

Самолегы 
Ракеты н космические системы 
Корабли 
Танки и бронемашины 
Оружие 
Боеприпасы 
Средства коммуникаций и электроника 
Всего по ВиВТ 
Дру гая техники и услуги 
Всего 

19Н9 
Суммы 

заказов, в 
млрд. долл. 
в текущих 

ценах 
33 563 
25 149 
12 307 
4 794 
2 020 
4 820 

23 583 
106 236 
39 772 

146 009 

Доля В 
общих 
заказах, 

в% 

23,0% 
17,2% 
8.4% 
3,3% 
1,4% 
3,3% 

16,2% 
72,8% 
27,2% 

100,0% 

1999 
Суммы 

заказов, в 
млрд. долл. 
в текущих 

ценах 
23 346 
9 534 
7 787 
2 795 
1 647 
1 720 

10 670 
57 499 
54 695 

112 194 

Доля В 
общих 

заказах, в 
% 

20.81% 
8,50% 
6,94% 
2,49% 
1,47% 
1,53% 
9.51% 

51,25% 
48,75% 

100,00% 

Изменение, в % 

-30.4% 
-62,1% 1 
-36,7% 1 
-41,7% 
-18,5% 
-64,3% 
-54,8% 
-45,9% 
37,5% 

-23,2% 
Источник: Рассчитано по 129. 

Приоритеты в распределении расходов сместились в сторону боеготовности 

вооруженных сил; так, например, действительная стоимость «другой техники и 

услуг» в течение 1989-1999 гг. повысилась на 37,5%. Необходимо отметить, что 

категория «другая техники и услуги» включает закупки программного 

компьютерного обеспечения, запасных частей, системную интеграцию, 

модернизацию и программы НИОКР. Значит, сокращение объемов 

финансирования закупок вооружения не было таким радикальным, потому что 

статьи, входящие в категорию «другая техники и услуги», становятся все более 

важной составляющей развития ВС. Тем не менее, объемы финансирования 

основных видов категорий, имеющих наибольшее значение для ВПК 

(космические системы, корабли, боеприпасы и, что удивительно, средства 

коммуникации и электроника как отдельная статья) сократились быстрее, чем в 

среднем, а авиации, с ее разработанными системами (истребитель F-22 и JSF), 

проектом усовершенствования истребителя F-18 и самолетом С-17, 

подготовленным к производству, влияние сокращений оказалось наименьшим. 

Таким образом, в конце XX столетия благодаря ВТР возросла роль обычных 

вооружений. Эта революция основывалась в первую очередь на достижениях в 

развитии информационных технологий (в том числе спутников GPS) и 

технологий производства вооружений. Несмотря на то, что некоторые 
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аналитики высказывают мнения о неполноценности данной революции, ВС 

США претерпели значительные изменения, и их методы ведения войны 

кардинальным образом отличаются от операций двадцатилетней давности. 

Изменения претерпели как методы ведения войны, так и сама организация ВС, 

что предъявляет новые требования к системам вооружений. Основываясь на 

доктрине «Единая перспектива - 2010», МО сосредоточило свои расходы на 

НИОКР и закупках средств сбора, обработки и распространения информации, а 

также тактической авиации, средств противоракетной обороны и обеспечения 

глобальной мобильности. 
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1.3. Сдвиги в военно-экономической политике США 
В течение 40 лет оборонный бюджет США предоставлял стабильную базу для 

развития военной экономики, поэтому сокращение бюджета более чем на 30% 

после окончания холодной войны означало для ВПК значительные перемены. 

Более того, изменилась структура бюджета (см. график 1). В 1987 г. около трех 

пятых бюджета МО было потрачено на финансирование текущих расходов ВС. 

Оставшиеся две пятых шли ВПК на НИОКР и закупку ВиВТ. Это отношение -

три к двум - между финансированием текущих расходов и финансированием 

закупок сохранялось в течение десятилетий. В бюджете 1999 г. на закупки и 

НИОКР приходилось только 32% бюджета МО. В то же время, несмотря на 

значительные сокращения в закупочной части оборонного бюджета, расходы на 

НИОКР остались практически статичными. 

График 1. Расходы МО США на закупку вооружений и НИОКР 
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Источник: Составлен по 135. 

К 1995 г. загрузка производственных мощностей ВПК снизилась до 35% [21]. 

Несмотря на то, что МО ясно показало свое желание финансировать 

производителей важнейшей уникальной для обороны продукции (решение 

приобрести третью подводную лодку «Сивульф» было обосновано именно 

таким желанием), военные, полагая, что войска адекватно оснащены, пытались 

сохранить средства для финансирования текущих операций. В результате 

сильнейший удар из-за сокращения оборонного бюджета приняли на себя ВПК. 

Положение ВПК еще более усугубилось из-за падения спроса на гражданских 
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рынках. Одновременно сократился бюджет НАСА и уменьшились расходы 
авиакомпаний на приобретение новых авиалайнеров. 

В этой ситуации политика МО была нацелена на выполнение ряда программ 

по поддержке промышленности, первая из которых - поддержка консолидации. 

С 1992 г. не было блокировано ни одно слияние ВПК, за исключением слияния 

«Локхид Мартин» и «Нортроп Грумман». Число генеральных подрядчиков, 

работающих на МО, уменьшилось более чем в два раза (см. таблицу 3). 

Наиболее заметное сокращение наблюдалось в производстве тактических ракет, 

самолетов и ракетоносителей. Теперь только два подрядчика конкурируют друг 

с другом на рынке таких важнейших оборонных систем, как баллистические 

ракеты, подводные лодки, танки и бронетранспортеры. 

Таблица 3. Изменения в количестве генеральных подрядчиков МО (1990-2000 гг.) 1 
Вид продукции 

Самолеты 
Ракетоносители 
Вертолеты 
Спутники 
Баллистические ракеты 
Подводные лодки 
Военные корабли 
Тактические ракеты 
Танки и бронетранспортеры 

1990 г. 
8 
6 
4 
8 
3 
2 
8 
13 
3 

2000 г. 
3 
3 
3 
6 
2 
2 
3 
3 
2 

Источник: 134, с. 11. 

Для поддержки реструктуризации отрасли в 1993 г. МО разрешило ВПК 

отнести расходы на консолидацию на счет контрактов с нефиксированной 

ценой при условии, что: (1) расходы на реструктуризацию будут приемлемыми 

в рамках регулирования государственных закупок и (2) объединение компаний 

приведет к общему сокращению расходов для МО или позволит сохранить 

важные технологии или производственные мощности. Среди подобных 

объединений можно привести пример «Локхид Мартин» и многих ее 

приобретений. По утверждению представителей корпорации, она потратила 

2,3 млрд. долл. на закрытие офисов и переквалификацию персонала. В 

результате этих действий корпорация будет экономить ежегодно 2,6 млрд. 

долл., причем большая часть этих средств будет перераспределена в пользу 

МО. 
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К 31 декабря 1997 г. МО выпустило семь сертификатов о списании расходов 

на реструктуризацию. К этому моменту МО рассматривало еще шесть 

предложений о реструктуризации. Чтобы контролировать выплаты из бюджета, 

конгресс США поручил Главному контрольно-финансовому управлению 

проверять происходящие слияния, которые в апреле 1998 г. подготовило отчет 

о проверке семи слияний [139]. Было установлено, что МО в течение 7 лет 

выручило бы чистую прибыль в размере около 3,3 млрд. долл. в результате 

реструктуризации при общем размере сбережений 6,5 млрд. долл., тогда как 

аванс, выплаченный МО, составил бы около 850 млн. долл., т.е. 56% расходов 

на реструктуризацию общим размером 1,5 млрд. долл. Однако следует 

проявлять осторожность при интерпретации предполагаемых для сбережений 

МО. Планируемые сбережения составляли бы малую долю бюджета МО -

3,3 млрд. долл. представляют собой совокупные сбережения менее 1% бюджета 

МО, выделяемого на закупки и НИОКР в пересчете на весь период в 7 лет. 

К 1998 г. массовая консолидация на уровне головных ВПК закончилась. 

Однако для МО существует одна проблема, относящаяся к этому процессу: 

фактически консолидация может задушить конкуренцию в области поставок 

вооружения и тем самым ослабить национальную обороноспособность. Именно 

по этой причине, например, администрация США блокировала слияние 

«Локхид Мартин» и «Нортроп Грумман», т.к. сочло, что оно создаст 

неоправданную монополию в некоторых секторах вооружений. 

Можно привести три экономических довода против процесса укрупнения 

ВПК: 

• Эскалация цен. Экономические доводы против концентрации и 

возникновения монополии относительно хорошо известны и описаны в 

различных работах. Если в какой-либо системе вооружений доминирует 

поставщик-монополист, тогда у этого производителя очень мало стимулов 

снизить стоимость своей продукции, особенно там, где правилом является 

система ценообразования типа «издержки плюс фиксированная прибыль» [87. 

с29]. 
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• Низкий уровень инноваций. Влияние слияний на нововведения скорее 

всего отрицательно. Получая от производства более высокие прибыли, чем от 

ПИОКР, ВПК склонны к более долгим производственным циклам 

существующих видов вооружения, а не к более рискованным контрактам 

НИОКР. Различия между рынками с одним, двумя или тремя конкурентами 

могут быть очень значительными. Как показал в 1964 г. Шерер [118,с4748] в 

своем исследовании военной промышленности, конкуренция имеет важное 

значение для развития новых идей и концепций в оборонной сфере. 

• Концентрация деятельности ВПК на военных рынках. Узкая военная 

специализация крупных компаний может привести к нерациональному 

использованию ресурсов политической системой. Во-первых, задолго до 

того, как отдельные системы будут разработаны, ВПК активно 

«рекламируют» концепцию будущих ВиВТ с помощью своих представителей 

в десятках консультативных комитетов Пентагона [24,с39]. Во-вторых, через 

промышленные ассоциации ВПК вносят значительные суммы в поддержку 

кандидатов на пост президента США от обеих партий в зависимости от того, 

обещает ли кандидат поддерживать ВПК [74, с 147]. В-третьих, ВПК могут 

настроить рабочих и общество защищать существующие системы 

вооружений в конгрессе. В-четвертых, ВПК поддерживают расширение 

экспорта вооружения. Кроме того, распространение высокоэффективного 

вооружения будет стимулировать разработку нового дорогостоящего 

вооружения. «Локхид Мартин» использовала тот факт, что истребителем F-

16 владеют потенциально нестабильные режимы, как довод в лоббировании 

F-22. 

В 1996 г. МО поручило своему Комитету по науке разработать рекомендации 

по изменению стратегии МО в отношении консолидированных ВПК [140]. 

Рекомендации Комитета сводились к следующему: (1) более внимательное 

изучение управляющими программ закупок МО команд ВПК и их выбора 

субподрядчиков; (2) разработка политики закупок, стимулирующей 

альтернативные концепции вооружений; (3) повышение теоретической базы и 
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практических навыков управляющих программ закупок МО; (4) наблюдение за 

отдельными сферами технологий для определения потенциально негативного 

влияния на них промышленной консолидации. В долгосрочной перспективе 

способность МО направлять в нужное русло потенциально неблаготворные 

последствия консолидации будет зависеть от его способности определять 

проблемные области и разрабатывать альтернативные пути для поддержания 

конкурентного давления в программах приобретений. По мнению Комитета по 

науке, МО может поощрить новые компании выйти на оборонный рынок с 

помощью использования научного и технологического инвестиционного 

финансирования. МО может также: (1) финансировать разработку 

альтернативных технологий, предлагаемых ВПК; (2) разрабатывать стратегии, 

чтобы вовлекать в конкуренцию разные методы решения военных задач, 

например, поощрять использование ракет, а не самолетов для поражения тех 

или иных объектов; (3) потребовать от крупных ВПК, чтобы они использовали 

архитектуру открытых систем' при проектировании ВиВТ; (4) сделать 

открытую конкуренцию субподрядчиков обязательным требованием при 

отборе подрядчиков; (5) более тесно сотрудничать с зарубежными оборонными 

компаниями. 

В дополнение к стимулированию консолидации администрация США 

использовала и другие методы поддержки оборонной отрасли. Так, в 1993 г. 

был обнародован план, в соответствии с которым в течение пяти лет на нужды 

конверсии ВПК будет выделено из федерального бюджета 20 млрд. долл. 

В 1993 г. администрация Клинтона утвердила Проект технологического 

реинвестирования (TRP - от англ. Technology Reinvestment Project) - самую 

амбициозную программу содействия конверсии. Под руководством Управления 

перспективных научно-технологических программ в этой программе была 

предпринята попытка стимулировать разработку жизнеспособных как в 

военном, так и в гражданском отношении передовых технологий. 

Архитектура открытых систем относится к таким методам проектирования, при которых подрядчик 
определяет характеристики систем с учетом стандартов, принимаемых рядом поставщиков. Такой 
подход позволяет поставщику производить более взаимозаменяемую продукцию и даст 
возможность большему количеству поставщиков участвовать в производстве систем вооружений. 
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TRP просуществовал три года (с 1993 по 1995 гг.). Было профинансировано 

212 проектов, объединявщих 1 600 компаний. В феврале 1995 г. проект был 

приостановлен из-за сильной оппозиции в конгрессе. Критики обращали 

внимание на две особенности TRP [110,с 17Я76]. Во-первых, они утверждали, 

что TRP являлся частью промышленной политики администрации Клинтона, 

которая ошибочно полагалась на возможность замены рыночных сил 

вмешательством правительства. Во-вторых, они заявляли, что TRP была 

примером «необоронного» расходования средств в рамках оборонного 

бюджета. 

Таким образом, ВПК эти обещания администрации США не принесли 

значительных реальных выгод. В действительности оказалось, что у новых 

фондов для поддержки диверсификации компаний средств существенно 

меньше. Сбережения, полученные в результате сокращения оборонного 

бюджета, были направлены главным образом на сокращение дефицита и в 

меньшей степени на конверсию ВПК. Из 81 млрд. долл. средств, 

сэкономленных при оборонных сокращениях с 1993 по 1997 гг., 80% пошло на 

сокращение дефицита бюджета. Новые инициативы для развития ВПК 

получили 16,5 млрд. долл., но только часть этих средств - 9,7 млрд. долл. -

имела реальную конверсионную составляющую [92,с21]. Однако, как это будет 

показано во второй главе, конверсия ВПК в 1990-х гг. была успешной, хотя, 

согласно оценке комиссии конгресса [39, с 376], в значительной мере успех 

конверсии обязан общему расцвету экономики, а не каким-либо 

конверсионным профаммам МО. 

Другой путь, который администрация США избрала для оказания помощи 

промышленности, - поддержка военного экспорта для усиления способности 

ВПК удовлетворять требованиям военного технологического превосходства и 

поддерживать его с минимальными затратами. Так, Джордж Буш-старший 

отменил сборы для возмещения расходов на НИОКР по коммерческому 

экспорту, а конгресс дал Клинтону полномочия в некоторых случаях отменять 

сборы по межправительственным контрактам о продаже на том основании, что 



33 

компании из США находятся в худшем положении по сравнению с их 
основными конкурентами на рынке вооружений [71,а251]. 

Для дальнейшего стимулирования экспорта в 1996 г. в рамках этого указа 

вступила в силу новая экспортно-финансовая схема для ВПК. Министерство 

финансов США создало 15-миллиардный фонд для предоставления кредитов 

странам, покупающим системы вооружений США. Таким образом, экспорт 

оружия был поддержан рядом прямых и косвенных субсидий на общую сумму 

около 5-7 млрд. долл. в год [74,с321]. Только бесплатное для промышленности 

участие ВВС США в авиасалонах по всему миру оценивается в 30 млн. долл. 

ежегодно [68,с60]. 

Кроме того, президент Клинтон также начал оказывать политическое 

давление на лидеров тех стран, которые могли покупать системы вооружений 

США. К примеру, в 1995 г. он пытался принудить Объединенные Арабские 

Эмираты купить истребители F-16 и рекламировал Германии достоинства 

спутников-шпионов, произведенных «Локхид Мартин». В 1997 г. министр 

обороны США Коэн публично рекомендовал Объединенным Арабским 

Эмиратам и Южной Корее воздержаться от покупки российских систем 

противовоздушной обороны С-300 и взамен приобрести американские системы 

«Патриот». Администрация США также помогала экспорту через применение 

законов на ограничение экспорта, суть которых - не позволить ВиВТ попасть 

во враждебные государства. Например, когда шведская компания «Грипен» 

конкурировала с американскими F/A-18 за финский заказ, МО перестало 

оснащать шведские самолеты ракетами из США. Это побудило Финляндию 

купить F/A-18. 

Как и в случае с консолидацией, конгресс поручил Главному контрольно-

финансовому управлению проверять выгодность экспорта для национального 

бюджета [142]. В результате был проверен экспорт пяти систем, и в ходе этой 

проверки было обнаружено, что МО сэкономило, по меньшей мере, 342 млн. 

долл. при закупках пяти систем благодаря экспорту этих систем на сумму 2,172 

млрд. долл. - в среднем 16%. Однако, по мнению Главного контрольно-
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финансового управления, МО недостаточно максимизировало сбережения от 
экспортных продаж; персонал, занимавшийся приобретениями, иногда 
принимал решения, сокращавшие потенциальные сбережения. МО могло бы 
добиться больших сбережений, если бы оно объединило закупки для 
иностранных правительств с закупками для американских вооруженных сил. 
Сбережения также были бы больше, если бы МО гарантировало, что цены на 
экспортные продажи всегда будут включать некоторую долю расходов на 
НИОКР. 

Таким образом, МО через разные программы стремилось поддержать ВПК. 

Многие из вышеперечисленных программ по поддержке ВПК были 

успешными, однако все они имели лишь ограниченный эффект. 

Государственные оборонные закупки являются, по сути, главным 

инструментом государственного управления оборонной промышленностью. 

Поскольку оборонные расходы сократились, эффективное управление 

крупнейшими программами приобрело большее значение. Таким образом, при 

снижении финансирования закупок вооружений МО должно было повысить 

уровень управления НИОКР и закупками, т.к., по мнению многих 

специалистов, этот уровень был недостаточно высоким, а система 

характеризовалась большой громоздкостью и излишнем контролем. МО 

ежегодно тратит более 100 млрд. долл. на 15 млн. отдельных контрактов. Этот 

процесс осуществляют 150 тыс. человек с помощью 30 тыс. страниц 

предписаний, выпущенных 79 различными учреждениями. Процесс 

контролируют 29 комитетов и 55 подкомитетов конгресса. Эту деятельность 

тщательно проверяют 26 тыс. правительственных аудиторов. По некоторым 

оценкам стоимость оформления документации составляет 40% расходов на 

закупки ВиВТ [43; 65; 67; 68]. 

В то же время рост себестоимости единицы продукции в течение этих 

десятилетий в два-три раза превысил темпы инфляции, а в сфере закупок 

новейших высокотехнологичных систем вооружений рост себестоимости был 

еще больше. Установленные МО порядки и процедуры подняли стоимость 
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закупаемого оборудования на 18% по сравнению со стоимостью продукции, 

продаваемой на гражданских рынках [25,с31]. Конкурентные предложения цены 

при государственных закупках мало похожи на систему подрядов в частном 

секторе. Отдел снабжения в частной фирме при проведении тендеров оценивает 

репутацию и качество работы поставщика по предыдущим контрактам; низкая 

предлагаемая цена еще не означает победы. Законодательство в области 

системы государственных закупок, основанное на идеализированной модели 

свободной и открытой конкуренции, оставляет управляющим закупками МО 

мало самостоятельности для оценки качества выполнения ВПК предыдущих 

контрактов. Например [68,с 137], «Мартин Мариетта» сделала два предложения 

по запуску спутников связи: одно - компании из частного сектора о запуске 

спутника «Интелсат», а другое - МО о запуске спутника «Геосат». 

Предложение, сделанное частной компании, обошлось «Мартин Мариетта» в 

1 тыс. долл. расходов на его подготовку и изложено на десяти страницах. 

Предложение, сделанное МО, стоило 1 млн. долл. и включало 10 тыс. страниц. 

В начале 1980-х гг. МО предприняло реформу системы закупок, начав более 

интенсивно использовать систему контрактов с фиксированной ценой, которые 

лишают ВПК какого-либо разделения перерасхода средств с МО. В старой 

системе контрактов МО оплачивало расходы ВПК плюс прибыль. Однако это 

привело к тому, что некоторые компании с передовой научной базой 

сознательно не принимали участие в борьбе за такие контракты, т.к. у них не 

было гарантии окупаемости своих затрат. Один из крупнейших контрактов 

1990-х гг. на разработку штурмовика ВМС А-12 был аннулирован МО из-за 

вскрытых фактов завышения издержек, перерасхода средств и отставания от 

графика. Специалисты полагают, что виноваты не ВПК, а тип контракта -

«фиксированная цена», использованный на стадии разработки самолета [21,сЗЗ]. 

В начале 1980-х гг. МО также предприняло шаги по обеспечению второго 

источника поставок для ряда ключевых контрактов - это был отказ от 

монопольного производства систем вооружений одной компанией. Некоторые 

успехи применения политики двух поставщиков были достигнуты в достаточно 
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короткие сроки. Например, после подключения второго источника цена на 

снаряды 30-миллиметровой пушки для штурмовика А-10 снизилась с 55 долл. 

за штуку до 12 долл. Однако в других случаях стоимость, наоборот, 

увеличилась. Например, при подключении второго источника к производству 

ракеты «Сайдвиндер» ее закупочная цена увеличилась на 71% [21,с60], поэтому 

МО сначала ввело, но затем отказалось от второго источника для производства 

этих ракет. Очевидно, что в оценке влияния конкуренции играют роль резко 

различающиеся факторы. С одной стороны, можно ожидать, что при 

заключении договора с ВПК конкуренция приведет к снижению расходов, 

заявленных производителями. Теоретически из-за конкурентного давления при 

выборе источников происходит единовременное изменение в отношении 

себестоимости к количеству, а затем, с течением времени, происходит 

периодическое снижение себестоимости из-за нововведений. С другой стороны, 

существует явная экономия, обусловленная ростом масштабов производства, 

как статическая, так и динамическая. Промышленный приближенный подсчет 

при производстве ракет предполагает 15-процентное снижение себестоимости 

единицы продукции при удвоении объема производства [63,с 227]. Более того, 

практика двух поставщиков может столкнуться с некоторыми трудностями [21, 

с 66]. Во-первых, второй подрядчик должен иметь адекватные технологические 

возможности, чтобы производить вооружение с заданными характеристиками. 

Во-вторых, идея расщепления контракта между двумя поставщиками несет в 

себе деструктивные моменты для последующей конкуренции. Проигравший в 

конкурентной борьбе уже заранее знает, что ему все равно достанется 

значительная доля контракта, а это уменьшает стимулы для технического 

развития и эффективного производства. Более того, может сложиться 

парадоксальная ситуация, когда компания, получившая меньшую долю 

контракта, может извлечь большую прибыль на вложенные средства благодаря 

тому, что она преднамеренно вкладывала меньшие деньги в НИОКР. 

Контракты с фиксированной ценой и второй источник для ключевых 

контрактов были призваны дисциплинировать военную промышленность, в 
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которой, по общему мнению, нерационально растрачивались значительные 

средства. Однако, как показали исследования процесса оборонных закупок в 

течение последних нескольких десятилетий, общие заявления о мошенничестве 

и злоупотреблениях в сфере оборонных закупок оказались зачастую 

преувеличенными. Эти исследования также предполагают, что стимулирование 

конкуренции при отсутствии действующего рынка неэффективно. 

Альтернатива конкуренции - это более или менее прямое управление и 

контроль со стороны администрации США. С другой стороны, многие 

исследования также критиковали способность оборонных учреждений 

эффективно управлять договорными взаимоотношениями с ВПК. Таким 

образом, к началу 1990-х гг. сложилось мнение об общей системе 

неэффективности управления военными закупками, с одной стороны, и о 

неспособности рынка регулировать военные закупки - с другой, а сокращение 

оборонного бюджета только ускорило процесс изменения системы. 

На этом фоне в конце 1992 г. уполномоченная конгрессом США Комиссия по 

конверсии ВПК подготовила отчет для МО. Ее рекомендации были направлены 

на достижение четырех целей [29, с 343]: (1) облегчение перехода на более 

низкий уровень расходов на оборону, (2) сохранение и усиление 

технологических и производственных компетенций ВПК, (3) ослабление 

негативного влияния снижения оборонного заказа на ВПК, (4) повышение 

эффективности выполнения государственных программ. В целом, комиссия 

подготовила 43 рекомендации, направленные на достижение обозначенных 

целей. Более 80% этих рекомендаций имели дело с широким спектром 

отношений между МО и промышленностью, как с договорной точки зрения, 

так и с точки зрения развития технологий, с целью ответить на вопрос: «Какие 

виды деятельности увеличивают стоимость закупаемых систем вооружений без 

увеличения их боевой эффективности?». 

Таким образом, к началу деятельности администрации Клинтона уже 

существовал ряд сил, которые поддерживали повышенное внимание к реформе 

системы закупок вооружений. Во-первых, и ВПК, и МО осознали, что 
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существуют важнейщие элементы технологий, в которых гражданские 

разработки превосходят оборонные. Во-вторых, снижение бюджета оборонных 

закупок и исследований не позволило бы поддерживать уникальную 

промышленную базу ВПК, которая была бы достаточно сильной, чтобы 

обеспечить удовлетворение всех оборонных нужд. В-третьих, расширение 

глобальной экономики означает, что определение понятия «конкуренция» 

сместилось от исключительно внутренней конкуренции к конкуренции между 

транснациональными корпорациями. В-четвертых, и это, возможно, наиболее 

важно, конгресс начал изменять свои позиции: от атаки на уровень оборонных 

расходов посредством правил, регламентирующих закупки, к признанию, что 

оборонные расходы и экономика в целом связаны гораздо теснее и, 

следовательно, уникальные для ВПК правила и законы более обременительны 

для экономики, чем полезны при защите интересов налогоплательщиков. По 

этим причинам администрация Клинтона и МО смогли начать новую реформу 

приобретений, которая обещала учесть особые рекомендации, предлагаемые 

Комиссией по конверсии ВПК. В целом реформа приобретений МО 

преследовала две общие цели: экономию средств и улучшенный доступ к 

передовым технологиям. Самые важные направления реформы системы 

закупок были следующими. 

В самом начале реформы приобретений был проведен полный пересмотр 

политики МО в сфере военных стандартов. Существуют технологические 

процессы и виды производства, где военные стандарты не нужны. К примеру, в 

начале 1990-х гг. в МО была запущена программа, цель который состояла в 

том, чтобы сделать компьютерную систему, которую можно было бы 

устанавливать на «глупых» ненаводимых бомбах и тем самым превращать их в 

«умные» бомбы, точно наводимые на цель. Прибор должен содержать 

приемник информации со спутника GPS, чтобы бомба «знала», где она 

находится. После определения координат бомба запустит в миниатюрном 

компьютере программу управления, которая направит стабилизаторы 

управления прямо к тому месту, которое вам нужно. Расчетная стоимость 
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производства одного такого прибора традиционным путем составила 42 тыс. 

долл. при производстве 18 тыс. единиц. Однако в МО решили сделать этот 

проект экспериментальной программой реформы приобретений и внедрения 

гражданских стандартов. Заявку на предложения с рабочей формулировкой, 

изложенной на ста страницах, заменили заявкой на предложения с описанием 

технических характеристик, занимающим всего две страницы (не как делать 

прибор, но что он должен делать), кроме того, были исключены военные 

стандарты. Стоимость производства упала более чем на половину и составила 

менее 20 тыс. долл. Помимо того, что производство по гражданским стандартам 

сохраняет деньги МО, оно дает возможность получать более высокое качество: 

точность попадания бомб, сделанных новым способом, превышает требуемые 

тринадцать метров в любых погодных условиях. 

Другое, самое обещающее изменение в политике закупки вооружений, 

логичное продолжение предыдущей программы, - использование в вооруж^ениях 

технологий двойного назначения. Гражданские фонды НИОКР превосходят 

фонды НИОКР МО приблизительно в два раза. Следовательно, оборона, по 

меньшей мере непосредственным образом, может гораздо больше получить от 

гражданских технологий, чем гражданская промышленность - от военных 

технологий. Таким образом, стимулирование МО использования компонентов 

из гражданских отраслей для производства систем вооружений - пожалуй, 

наиболее простой шаг к тому, чтобы сломать барьеры между военной 

промышленностью и гражданскими рынками. По оценкам МО, пересмотр 

законов об оборонных закупках, направленный на интеграцию гражданской и 

военной отраслей промышленности и поощряющий большее двойное 

использование продукции, технологий и промышленных операций, помог бы 

сэкономить около 30 млрд. долл. в.год [68,с90]. Электронная начинка - самый 

быстрорастущий компонент современных вооружений (по разным оценкам, 

доля электроники составляет от 30% до 90% общей стоимости вооружения); 

закупка дешевой гражданской электроники рассматривается с начала 1990-х гг. 
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как один из главных способов экономии на военных закупках при 
одновременном технологическом совершенствовании вооружений. 

Таким образом, реформа приобретений относится к закупкам МО продукции 

гражданских поставщиков, она не касается многих видов деятельности, 

традиционно считающихся оборонным бизнесом. Реформа приобретений вряд 

ли повлияет на те виды деятельности [73, с 91], которые (1) не имеют 

гражданского аналога, (2) широко используют негражданские процессы, (3) 

имеют дело с высоко секретными и контролируемыми технологиями или 

системами вооружений. На долю этих категорий приходится значительная 

часть деятельности. Согласно исследованию, проведенному теперь уже 

несуществующим Бюро технической оценки проектов конгресса США, 40% 

добавленной стоимости в ВиВТ и услугах обеспечиваются отдельными 

заводами или операциями частного сектора [111,с383]. Бюро определило, что 

даже при наиболее активном осуществлении реформы приобретений 25% 

стоимости, добавляемой частным сектором, все еще будет приходиться на долю 

чисто оборонных заводов. 

Третий ключевой вопрос - программа единого процесса (англ. Single Process 

Initiative^, в соответствии с которой изменение требований по одному 

контракту распространяется и на все остальные контракты. Например, 

компания «Рейтеон» производила ракеты, используя восемь различных 

процессов пайки. Это означало документирование каждого процесса, 

статистический контроль, обучение людей и т.д. Три процесса были 

гражданскими, но в МО решили, что нужно использовать еще пять процессов. 

Это решение, вероятно, было принято работавшими над этой программой 

управляющими, которые никогда не разговаривали друг с другом. Задача же 

была в том, чтобы уменьшить количество процессов пайки и использовать 

принятые в гражданской промышленности процессы. В МО приступили к 

работе над этим вопросом и начали программу единого процесса. МО 

подписало с «Рейтеон» всего одно соглашение об изменениях, которое 

модифицировало 880 контрактов в шестнадцати производственных 
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помещениях и позволило заложить общую базу единого производственного 

процесса. Сегодня в МО уже существует 800 групповых изменений, 

одобренных 170 различными компаниями. Дело не только в изменении 

производства, но и в изменении бизнес-процессов, к которым относится 

составление плановой документации, имеющее больщое влияние на ВПК. 

Егце одна программа — использование общей стоимости эксплуатации в 

процессе приобретения. У МО не было систематического строгого контроля 

над 60-70% общей стоимости систем вооружений, которые проявляются после 

того, как система принята на вооружение [79]. Если бы управляющие, 

проводящие приобретения, больще сосредотачивались на стоимости 

эксплуатации и лучще понимали, что такие расходы не идут на оборудование, 

но оплачивают обучение механиков, топливо, запасные части и ремонт, у них 

было бы гораздо больще желания контролировать этапы разработки и 

испытаний систем вооружений, где и закладывается большая часть 

последующих расходов при эксплуатации оборудования [115,с377]. Примером 

такого подхода служит создание высокоавтоматизированного арсенального 

корабля ВМС: для приблизительной оценки стоимости эксплуатации в нем 

использовался размер экипажа. Контракт основывался на том, чтобы построить 

корабль, управляемый экипажем из пятидесяти человек вместо четырехсот, 

однако арсенальный корабль сам по себе пал жертвой бюджетных сокращений. 

Таким образом, МО инициировало целый ряд изменений в политике закупки 

вооружений, и это заставило руководителей ВПК отказаться от мнения, что для 

оружия важна только боевая эффективность. Программа создания истребителя 

JSF показывает общие изменения в военной философии США. 

С недавнего времени МО начало использовать при проектировании и 

разработке прототипов полноправную конкуренцию между двумя или более 

фирмами так, чтобы выбор лучших систем можно было бы проводить на этапе 

испытаний [29, с 343]. В этом случае подрядчики выходят на торги с уже 

готовыми опытными образцами систем вооружений, которые подвергаются 

всестороннему испытанию, оценке, и затем уже МО решает, кому присудить 
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контракт на дальнейшую доработку и серийное производство данного оружия. 

Обычно сравнение прототипов используется при работе по крупным военным 

программам, где велик риск и неопределенность, постоянно вносятся 

технические усовершенствования, а сама программа является ключевой в 

военном строительстве. Подобная практика позволяет заблаговременно и 

тщательно изучить все плюсы и минусы конкурентных проектов и свести к 

минимуму технические недоработки и завышение издержек. В условиях 

политики «сначала испытай, затем закупай» от конкурирующих ВПК 

требовалось, чтобы они создали и тщательно испытали работающие прототипы 

перед тем, как будут заключены крупные контракты на производство. Такой 

подход принес плоды при производстве истребителя F-16 и штурмовика А-10 -

два примера наиболее удачных проектов закупок послевоенного периода и с 

точки зрения производительности, и с точки зрения стоимости. Именно этот 

метод использовался при разработке истребителя JSF. Позиция МО 

заключается в том, что тендер проводится на условиях «победитель получает 

все», однако если компании договорятся между собой по доброй воле и 

«Боинг» станет важным субподрядчиком, но это не повысит стоимость 

контракта, то такому соглашению МО препятствовать не будет. 

Программа создания истребителя JSF, по-видимому, характеризует новую 

стратегию системы приобретений ВиВТ с умеренными реформами 

регулирования, хотя общая практика приобретений ВиВТ изменилась 

относительно мало, за исключением развития технологий двойного назначения 

[29,с345]. На практике чиновники, заключающие контракты, имеют склонность 

редко полагаться на конкуренцию, чтобы гарантировать ценовую 

достоверность. В 1998 г. приблизительно 42% всех контрактов на поставку 

узлов и деталей, произведенных гражданскими компаниями и имеющих 

двойное назначение для военных самолетов были распределены через 

открытые тендеры. Только 9% контрактов на поставку негражданских 

запчастей, т.е. произведенных ВПК и имеющих строго военное применение, 

были представлены на конкурентных условиях [141,с6]. Несмотря на широко 
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разветвленную систему требований к ВПК и контроля ценовой достоверности 

заключаемых контрактов, специальные проверки Главного контрольно-

финансового управления США показали, что чиновники применяют весьма 

ограниченный круг методов. В исследовании [141], проведенном в июне 

1999 г., было обнаружено, что из 65 проверенных контрактов в 33 случаях 

ценовой анализ состоял в сравнении предлагаемой ВПК цены с 

соответствующей каталожной ценой или ценой на аналогичные контракты, 

заключенные ранее. В 30 из 33 случаев проверки чиновники согласились с 

запрашиваемой ценой и лишь в трех случаях они добились снижения цены. В 

оставшихся 32 случаях чиновники использовали дополнительные средства 

анализа цен, например, анализ гражданской информации; 18 из этих контрактов 

были приняты чиновниками по запрашиваемой цене, а в 13 случаях они 

добились снижения цены. 

Подводя итог анализу промышленной политики МО, нужно отметить, что 

достаточно стабильный рост расходов на национальную оборону, 

наблюдавшийся после Второй мировой войны, в период после окончания 

холодной войны сменился существенным спадом. Стало ясно, что прежняя 

оборонная отрасль не сможет выжить в новых условиях. Пытаясь 

приспособиться к новым условиям, компании стали консолидироваться, тем 

самым ослабляя конкуренцию на оборонных рынках. Администрация США 

выделила значительные средства на реструктуризацию и конверсию ВПК. МО 

также предприняло ряд шагов, направленных на изменение системы закупок 

вооружений, главный из которых заключался в использовании гражданских 

технологий при производстве вооружений. Таким образом, МО не только 

поддержало ВПК при консолидации, но и создало условия, при которых ВПК 

вынуждены были изменять свои организационные механизмы. 

Какова же была политика правительства России в реформировании 

отечественной оборонной промышленности? Опираясь, в первую очередь, на 

веру в самоорганизацию рынка, российского правительство провело 

приватизацию ряда оборонных предприятий. На сегодняшний день есть все 
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причины полагать, что приватизация способствовала конверсии. К тому же 

показатели производительности приватизированных компаний становились 

лучше, чем у государственных предприятий. Так, в 1997 г. на слушаниях в 

Государственной Думе было показано, что 157 оборонных предприятий - около 

10% общего количества оборонных компаний - не только восстановили, но и 

повысили свою производительность. Более 80% этих предприятий не 

принадлежало государству [72]. Исследование производительности оборонных 

предприятий после финансового кризиса 1998 г. выявило, что ни одна 

полностью приватизированная компания не понесла серьезных убытков [9]. 

Однако при приватизации были допущен значительный просчет - она должна 

была бы проводиться после интеграции предприятий и конструкторских бюро 

(КБ) в структуры, схожие по возможностям с западными корпорациями. Когда 

КБ были приватизированы и превратились в самостоятельные компании, у 

собственников КБ моментально возник конфликт с владельцами серийных 

производств. Первые стремились создавать новые виды вооружений, но не 

имели на это средств, а вторые хотели тиражировать и экспортировать технику, 

разработанную еще в советское время. Поэтому решение проводить 

приватизацию оборонных подрядчиков до того, как была реализована 

консолидация оборонной промышленности, было серьезной ошибкой. В 

будущем экономические предпосылки приведут и уже приводят к интеграции и 

консолидации нынешних разрозненных оборонных предприятий. Однако 

сегодня, даже когда налицо реальные экономические и технологические 

предпосылки к консолидации, существуют серьезные препятствия этому 

процессу в виде предприятий с различной формой собственности. 

С другой стороны, в сфере управления ОПК государство не проявило 

политической воли и не сократило числа и мощностей предприятий, 

задействованных в кооперации. Например, даже после подписания 

Президентом РФ указа о создании концерна «Сухой» консолидация так и не 

была реализована. Глава администрации Хабаровского края В.И.Ишаев назвал 

«совершенно неприемлемым» решение правительства о включении в концерн 
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авиационного объединения г. Комсомольска-на-Амуре. Держателями 

экспортных контрактов становятся серийные заводы, и они вместе с 

губернаторами, на территории которых находятся серийные заводы, не 

заинтересованных в том, чтобы направлять часть вырученных средств на свое 

же развитие. Таким образом, незначительной интеграцией, имевшей место в 

середине 1990-х гг., скорее управляли личные интересы тех, кто стремился 

получить контроль над потоками финансовых ресурсов компаний-экспортеров, 

чем такие мотивы, как эффективность и экономия, обусловленная ростом 

масштабов производства. Почти все интегрированные предприятия были 

созданы для выполнения какого-либо конкретного проекта, а когда он был 

завершен, у организации не оказывалось планов на будущее [18]. 

Отдельно необходимо сказать о порочной реорганизации оборонных 

компаний в государственные унитарные предприятия с правом полного 

хозяйственного ведения. По сути, при отсутствии какой-либо системы 

корпоративного управления на этих предприятиях, в том числе и контроля со 

стороны государства, их руководители становятся полноправными 

«временными владельцами» и хозяевами предприятий, а единственный 

критерий эффективности их деятельности - благосклонное отношение 

государственного чиновника на уровне правительства к руководителю 

предприятия. 

Роль государства в экспорте российских ВиВТ оценить сложно. С одной 

стороны, «Рособоронэкспорт» существенно помог преодолеть нехватку 

квалифицированных кадров по внешнеэкономической деятельности на 

предприятиях, с другой стороны, сдерживал развитие самих предприятий и 

создавал дополнительные бюрократические уровни. «Рособоронэкспорт» также 

оказал колоссальное влияние на российскую оборонную промышленность. 

Например, именно госпосредник определяет, какую технику рекомендовать 

потенциальному заказчику (скажем, Т-80 или Т-90) и на каком заводе 

разместить тот или иной заказ. Скандал между «Балтийским судозаводом» и 
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«Северной верфью», связанный с распределением контракта на строительство 
эсминцев для Китая, показал несовершенство экспортной системы. 

Правительство же, стремясь взять под контроль финансовые потоки, сыграло 

негативную роль вследствие частой смены руководства «Рособоронэкспорта», 

т.к. в весьма специфическом оружейном бизнесе многое зависит от 

возможностей и опыта конкретного человека. 

Необходимо также указать на то, что зависимость оборонной 

промышленности от экспорта приведет к все большей ориентации 

разрабатываемых перспективных систем на их экспортный потенциал. В 

некоторых странах, например во Франции, именно военные курируют экспорт 

ВиВТ, что и диктует выбор вооружений для национальной армии с учетом 

экспорта. США только в программе JSF частично приняли эту модель, которая, 

возможно, в будуш,ем распространится и на некоторые другие перспективные 

программы. 
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1.4. Выводы 
Анализ, проведенный в данной главе, позволяет сделать следующие выводы. 

• США в условиях новой геополитической ситуации продолжают активно 
использовать военную силу в качестве средства внешней политики. 
Была пересмотрена военная политика и стратегия. Если раньше США 
готовились к одной большой войне с СССР, то с начала 1990-х гг. - к двум 
региональным конфликтам. Это оказало непосредственное влияние на 
смещение акцента в военных расходах от ядерных сил к обычным 
вооружениям, способным обеспечить победу в региональных войнах. 

• Полученный в ходе войны 1991 г. опыт широко используется в военном 
строительстве США. Военная операция в Афганистане, безусловно, 
доказала правильность идей МО США - американцы не развертывали на 
афганской земле танковых дивизий и не устанавливали блокпостов. Отныне 
целью военных операций является не захват территории, а получение 
максимального объема информации о поле боя, после чего все остальные 
задачи решаются сравнительно легко. Военно-техническая революция 
оказала влияние на оборонную промышленность, главным образом сместив 
акцент с производства платформ на информационные технологии. 

• Снижение международной напряженности не могло не привести к снижению 
расходов на оборону. Для смягчения негативных для ВПК последствий 
администрация США выделила более 20 млрд. долл. на их реструктуризацию 
и конверсию. МО также предприняло ряд шагов, направленных на изменение 
системы закупок, разработку технологий двойного назначения, 
либерализацию экспорта и консолидацию ВПК. Для сохранения конкуренции 
на рынке закупок МО приняло стратегию сохранения как минимум двух 
конкурентов на каждом сегменте рынка. К каждой производственной 
программе МО подходило индивидуально. К примеру, в программе JSF 
руководство МО решило, что нет необходимости разделять контракт между 
корпорациями «Локхид Мартин» и «Боинг». С другой стороны, в секторе 
подводных лодок МО стремится разделять текущие контракты между 
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«Дженерал Дайнэмикс» и «Ньюпорт Ньюс Шипбилдинг», чтобы эти 
компании не закрывали своих производственных мощностей. 

• Пожалуй, самой важной составляющей поддержки промышленности 
стала реформа системы закупок, которая была нацелена на упрощение 
процесса приобретений. Самым значительным для промышленности стало 
широкое применение в военных целях технологий двойного назначения. 
Несмотря на то, что в XXI веке ВПК останутся для МО ключевым 
поставщиком передовых технологий, все больше новых решений будет 
приходить из гражданского сектора. Поэтому способность интегрировать 
и, что самое главное, адаптировать для военного использования гражданские 
технологии становится важным элементом стратегии ВПК. 

• Различные данные показывают, что в 1990-х гг. МО практически не 
получило экономических выгод от консолидации ВПК и либерализации 
экспорта. По-видимому, МО было больше обеспокоено сохранением 
проектных и производственных мощностей, нужных для создания нового 
вооружения, чем уменьшением себестоимости существующих систем. МО 
разрешало объединенным ВПК получать высокие прибыли по некоторым 
контрактам для того, чтобы эти компании сохранили способность проводить 
новые программы разработок или поддерживать менее прибыльное 
производство, направленное на другие оборонные сегменты. 

• С другой стороны, четыре в некоторой степени противоречивые 
инициативы МО по поддержке ВПК подталкивали их к 
противоположным действиям. Реформа закупок и инициативы по 
разработке технологий двойного назначения были направлены на 
ликвидацию в компаниях «разделяющей стены» между военными и 
гражданским подразделениями. С другой стороны, либерализация экспорта 
вооружений и поддержка консолидации создавали стимулы для содействия 
компаниям, ориентированным на оборону. Таким образом, можно 
предположить, что действия руководства МО не отражали четко 
продуманной политики. Успех реорганизации промышленности в 
значительной мере обязан общему расцвету американской экономики в 
1990-х гг., а не каким-либо правительственным программам. 
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Глава П. Важнейшие перемены в стратегии развития военно-
промышленных корпораций 

В экономической литературе до сих пор нет общепринятого понятия 

«оборонного предприятия». В то же время ответ на этот вопрос имеет не только 

теоретическое, но и практическое значение - от этого определения зависят цели 

и механизмы военно-экономической политики. 

Одним из критериев определения оборонного предприятия может служить 

предназначение производимой продукции. По мнению многих специалистов, 

производители вооружения и есть оборонные компании, однако это 

определение не принимает во внимание не относящиеся к вооружениям 

технологии, от которых зависит военное производство. Например, может ли 

компьютер считаться оружием? Во времена холодной войны экспорт 

компьютеров из США контролировался именно по военным соображениям. 

Другой распространенный критерий - общий объем выпускаемой военной 

продукции. Однако некоторые из наиболее крупных поставщиков МО вовсе не 

считают себя оборонными фирмами. Так, в 1999 г. корпорация «Дженерал 

Электрик» получила доход от военного бизнеса, который равнялся 1,3% ее 

общих продаж. Тем не менее, в списке подрядчиков МО она занимает 8-е 

место. Является ли эта корпорация оборонной? Несомненно, что МО не могло 

бы обойтись без ее продукции, однако руководители «Дженерал Электрик», 

конечно, не рассматривают МО как своего главного клиента. 

Недостаточность этих критериев заключается в том, что они не способны 

отразить уникальные отношения, существующие между оборонной 

промышленностью и МО. «Оборонные предприятия - частные в том смысле, 

что они ищут адекватную прибыль. Но на этом подобие заканчивается. 

Оборонные фирмы продают уникальную продукцию одному-единственному 

покупателю ~ министерству обороны. Цены скорее обсуждаются, чем 

определяются рыночными механизмами. Оборонные фирмы сталкиваются с 

качественно иными рисками. Они не борются за долю рынка: в оборонной 

промышленности «победителю достается все». Их новейшим технологиям 
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практически всегда обеспечен спрос. Оборонные подрядчики составляют 

уникальный получастный-полугосударственный сектор экономики» [96,с16|. 

Таким образом, «оборонность» также можно понимать как стремление и 

возможность предприятия вести дела с МО. Любая компания, желающая 

работать с МО, должна вложить средства в развитие необходимых навыков и 

постоянно нести дополнительные расходы, чтобы обеспечить соответствие 

требованиям государственных закупок и техническим стандартам МО. С 

другой стороны, не каждый согласится, что ведение дел с МО связано с 

какими-то особыми расходами [50,с36]. По мнению некоторых экспертов, иметь 

дело с МО менее затруднительно - правила публикуются в форме 

государственных постановлений, а процесс бизнеса упорядочен и хорощо 

структурирован. Более того, не только оборонный бизнес требует от компании, 

желающей быть конкурентоспособной, инвестиций в какие-то особые навыки. 

МО закупает все виды товаров и услуг: от скрепок для бумаг до 

истребителей. Вопрос оборонно-промышленной базы связан с 

производителями истребителей и других специализированных, уникальных для 

оборонной отрасли видов продукции и систем, которые нельзя легко 

приобрести на гражданских рынках. Однако, как было показано в первой главе, 

МО все чаще стремится использовать для своих нужд гражданские технологии, 

нередко приобретая их через ВПК, которые в этом случае выступают буфером 

между гражданскими рынками и жесткими требованиями МО. Пример - борьба 

за контракт по созданию телекоммуникационной системы FTS2000. Ведущие 

телекоммуникационные компании («AT&T», «МСИ» и «Норвен Телеком») 

образовали стратегические альянсы с крупнейшими ВПК, занимающимися 

системной интеграцией («Боинг» и «Локхид Мартин») [38,с157]. 

Таким образом, можно утверждать, что оборонное предприятие определяют 

следующие характеристики: (1) значимый абсолютный и (2) относительный 

объем выпускаемой военной продукции; (3) построение тесных отношений с 

МО. Ниже будет идти речь именно об этих предприятиях, которые под 

влиянием многих факторов, обозначенных в первой главе, вынуждены были 

проводить в 1990-х гг. изменения в стратегии развития и методах работы. 
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2.1. Стратегическая реструктуризация 
Между 1978 и 1987 гг. реальный спрос на продукцию ВПК возрос на 50%. 

Поэтому к началу 1990-х гг. ВПК были накоплены значительные финансовые 

ресурсы, а также имели значительные запасы новейших технологий и 

высококвалифицированных специалистов. Последующее более, чем 50-

процентное сокращение спроса привело многие ВПК к необходимости 

стратегической реструктуризации. 

Известный исследователь Ганслер [68, с 52] обозначил пять общих моделей 

поведения ВПК, решивших провести стратегическую реструктуризацию. Во-

первых, компании могут принять решение остаться в оборонном бизнесе. В эту 

модель входит также концентрация на других сегментах оборонного рынка. Во-

вторых, компании могли бы продавать свою продукцию за рубеж. В-третьих, 

ВПК могли бы продавать продукцию на других государственных рынках. 

Четвертая модель - это модель конверсии. ВПК могли бы использовать 

потенциал гражданских рынков через внутреннюю разработку продукции 

двойного назначения или приобретения гражданских предприятий. Наконец, 

ВПК могли бы решить полностью избавиться от оборонных подразделений. 

По мнению Ганслера, для оборонной промышленности недостаточно 

выбрать один-единственный путь реструктуризации. Существует 

непосредственная взаимосвязь между такими факторами, как размер компании 

и степень зависимости от оборонных заказов, с одной стороны, и выбором 

какой-либо стратегии реструктуризации - с другой [31,с427]. 

Для дальнейшего анализа полезно было бы объединить эти варианты выбора 

стратегии на одной оси (см. схему 1), которая отражала бы степень сложности 

для следования ВПК по выбранному пути или степень изменений, 

необходимых для осуществления выбранной стратегии. Варианты, 

располагающиеся на вершине оси, требуют наибольших изменений, а 

находящиеся внизу - наименьших. 

Необязательно эти варианты будут взаимоисключающими, однако нужные 

для их успешного осуществления ресурсы могут ограничивать число тех 
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вариантов, которые компания действительно могла бы выбрать. Главный 

вопрос заключается в том, какой из этих вариантов является наилучшим для 

той или иной компании. ВПК сначала предприняли совершенно отличные 

стратегии, которые укладываются в две основных категории: (1) ориентация на 

оборонную отрасль и (2) диверсификация. 

Схема 1. Стратегический выбор для ВПК 

Изменение 

Конверсия 
Диверсификация 
Технологии двойного применения 
Совместные программы НИОКР 

Правительство 
Университеты 
Компании из США 
Компании из зарубежных стран 

Обслуживание других государственные ведомств США 
НАС А 
Федеральное авиационное агентство 
Министерство транспорта 

Экспорт вооружений 
Концентрация на оборонном секторе США 

Поглощения 
Продаэюа 
Слияния 

Статус кво 

Сохранение статуса кво в радикально меняющейся бизнес-среде не 

представляло собой реальной стратегии ни для какой компании. Предприятия, 

которые не предприняли никаких действий к изменению своего 

стратегического положения, как правило, попали в худшее конкурентное 

положение, чем те, кто начал стратегическую реструктуризацию [31, с 428]. 

Поэтому многие корпорации предприняли серьезные шаги для перестройки 

своего бизнеса. Корпорация «Рокуэлл», например, продала свои оборонные 

активы «Боингу» с единственной целью выйти из оборонного бизнеса, стать 

чисто гражданской компанией и сосредоточить внимание на 

полупроводниковом бизнесе. Однако «Боинг» приобрел оборонные активы 

«Рокуэлл» не для того, чтобы стать чисто оборонной компанией. 

Дополнительные оборонные мощности были ему нужны для того, чтобы 
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набрать критическую массу, - об этом заявляли все компании, желавшие 

сделать оборонные приобретения. Однако стратегия «Боинга» состояла, по 

существу, в том, чтобы добиться баланса производства продукции и услуг для 

гражданских и военных рынков, которые, как считали в компании, находятся в 

противофазе. «Боинг» надеялся уравновесить спады в оборонном секторе 

подъемами в гражданской сфере; «Рокуэлл» тоже мог бы воспользоваться 

преимуществами такого баланса, но эта компания не ставила себе такой задачи. 

Какую стратегию следует применять той или иной компании? В целом этот 

вопрос сводится к тому, следует ли предприятию выплачивать прибыль 

акционерам, которые могут разместить их посредством финансовых рынков 

(другими словами, ориентация на оборонную отрасль) или разрешить 

компаниям удерживать прибыль и размещать ее внутри компании 

(диверсификация на гражданские рынки). 

Некоторые ВПК - такие как «Локхид Мартин», «Нортроп Грумман» и 

«Дженерал Дайнэмикс», - не веря в возможность конверсии оборонных 

предприятий (более подробно см. параграф 2.3) и выбрав стратегический курс 

на оборонной рынок, сосредоточились на сокращении размеров компании, 

слиянии с конкурентами и повышении объема продаж на зарубежных военных 

рынках. Сосредоточенные на оборонной отрасли корпорации могут быть 

результатом одной из трех стратегий. Несмотря на то, что, по общему мнению, 

эти компании в начале 1990-х гг. попали в тяжелое финансовое положение, 

многие из них получали достаточно высокие прибыли, главным образом, 

благодаря [68; 93; 31; 60] покупке прибыльных оборонных подразделений 

других корпораций, распродаже малоценных подразделений и недвижимости, 

передаче другим компаниям в виде субподрядов наименее важных этапов 

производства, что позволило снизить расходы на оплату труда и избежать 

столкновений с профсоюзами, а также благодаря сокращению в более 

длительной перспективе расходов на НИОКР. К началу 1990-х гг. ВПК стали 

привлекательной мишенью для этого типа реструктуризации, как из-за ее 

внушительных запасов финансовых средств, так и из-за повышения 
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производительности, которую можно было бы ожидать в результате 
применения подобных методов в отрасли, которая, по мнению многих, 
«небрежно» относилась к расходам в течение предшествующего периода 
подъема [95,с 129]. 

Некоторые ВПК пытались «диверсифицироваться» через консолидацию с 

другими компаниями. Однако более тщательное исследование показывает, что 

некоторая часть этой диверсификации на самом деле оказывается стратегией 

роста в пределах оборонной промышленности. Пример - объединение 

компании, чей основной бизнес - электроника, с компанией, занимающейся 

производством платформ. Столкнувшись с медленным ростом в традиционном 

оборонном секторе, крупные ВПК сосредотачиваются на возможности 

активного роста в секторе услуг, связанных с информационными технологиями. 

Спектр предоставляемых ВПК услуг, связанных с информационными 

технологиями, охватывает управление базами данных, проектирование и 

управление финансовыми системами, безопасность в сети Интернет и 

системная интеграция для гражданских и оборонных компьютерных систем. 

Оборонная электроника - единственный растущий в 1990-х гг. сектор 

промышленности. В настоящее время МО тратит 45% бюджета закупок ВиВТ 

на электронику [124], что для ВПК стало одним из основных двигателей роста 

(см. таблицу 4). Из всех крупнейших ВПК только «Боинг» вышел из 

информационного бизнеса, продав в 1999 г. свое подразделение «Боинг 

Информационные Системы» . 

Таблица 4. Доля продаж информационных подразделений в общем объеме продаж 
ведущих ВПК 

1997 
1998 
1999 
2000 

«Нортроп Грумман» 
10,4% 
12,4% 
15,5% 
15,9% 

1 «Дженерал Дайнэмнкс» 
3,1% 

12,4% 
15,5% 
16,4% 

«Локхид Мартин» 
7,4% 
7,7% 
9,0% 

11,3% 

«ТРВ» 1 
17,3% 
22,5% 
17,3% ; 
23.2% 

Источник: отчеты компаний для Федеральной комиссии по ценным бумагам. 

В будущем спрос на «платформы» - самолеты, корабли и т.д. - скорее всего 

снизится. В этих условиях производство электронной составляющей платформ 

ВПК «Рентеон» не публикует отдельно данные об обороте по услугам в информационных технологий. 
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И обслуживание поставленной техники становятся новой и высоко прибыльной 
сферой для ВПК (см. график 2). Истребитель, продаваемый за 50 млн. долл., 
принесет дополнительно не менее 65 млн. долл. прибыли, относящейся к 
техническому обслуживанию и модернизации самолета в течение его 
жизненного цикла. Например, подразделение «Военные самолеты и ракеты» 
корпорации «Боинг» обеспечивает 25% своих продаж за счет обслуживания 
ранее поставленных ВиВТ. 

График 2. Прибыльность производства спутников и их обслуживания для 
компании «Хьюз Электронике» 

• Г>х)изв(ЗДство спутников 
• С)бсгу>1Фвание спутников 

^ 1995 1996 1997 1998 

Источник: отчеты «Хьюз Электронике» для Федеральной комиссии по ценным бумагам. 

В некоторых случаях ВПК входили в сектор электроники и обслуживания 

техники в рамках программ конверсии, однако в большинстве случаев эти шаги 

предпринимались для увеличения доли работы с МО. Таким образом, в 

результате консолидации многие ВПК становятся еще крупнее и остаются 

относительно оборонно-специализированными, но это не означает, что они 

остаются ориентированные на узкий промышленный сегмент. Часто ВПК не 

могут использовать преимущества совместной деятельности в сфере 

технологий, поскольку производство танков совершенно не похоже на 

судостроение, а создание бомбардировщиков отличается от разработки 

истребителей. Результат этого - оборонные конгломераты. Поэтому, некоторые 

исследователи утверждают, что концентрация на оборонном рынке через 

приобретение других оборонных компаний - это неправильное употребление 

понятия стратегической специализации [94,с12]. 
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Другой вариант - диверсификация. Компании «ТРВ», «Хьюз» и «Тексас 
Инструменте» вложили средства в перемещение людей и технологий на новые 
гражданские программы и в объединение ресурсов для оборонного и 
гражданского производства. Компании этой группы большую часть своих 
прибылей реинвестировали в НИОКР, приобретали гражданские компании и 
стремились к меньшей зависимости от МО. 

Доводы в пользу диверсификации посредством приобретения гражданских 

мощностей и внутреннего роста основываются на нескольких ключевых 

принципах [69, с 1127]: (1) синергия в сфере НИОКР и технических навыков, 

позволяющая разрабатывать новые системы; (2) информационная асимметрия, 

не позволяющая акционерам и другим инвесторам адекватно оценивать риск и 

потенциал для извлечения прибыли; (3) скорость перераспределения прибыли. 

Внутреннее распределение капитала может быть предпочтительней, потому что 

оно обычно сопровождается повышенным контролем со стороны 

руководителей корпорации, и это обеспечивает лучший обмен информацией 

между теми, кто использует капитал, и теми, кто его предоставляет. Более того, 

внутреннее распределение капитала может способствовать более эффективному 

перераспределению активов: если одно подразделение работает плохо, 

центральный офис может быстро направить капитал другим, более удачливым 

сегментам. Внутреннее распределение капитала также может помочь 

компаниям преодолеть краткосрочное давление финансовых рынков для того, 

чтобы поддержать жизнеспособные проекты с более долгосрочными 

прибылями [60]. 

В теоретической дискуссии о сравнении преимуществ концентрации усилий 

на определенном рынке и диверсификации на различные рынки существуют 

доводы в пользу каждого из подходов. На практике, как правило, акции широко 

диверсифицированных компаний оцениваются ниже по сравнению с акциями 

корпораций, придерживающихся в бизнесе четко очерченных границ отрасли. 

Например, в одном исследовании было показано, что в течение 1978-1990 гг. 

рыночные оценки высоко диверсифицированных компаний на доллар активов 
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были ниже среднего [121, с 36]. Результаты большинства других исследований 

также показывают, что акционерная прибыль (рост стоимости акций плюс 

дивиденды) специализированных компаний была больше [54; 56; 88; 37; 78]. 

С другой стороны, ряд исследований [105; 48; 42] показал, что 

диверсифицированные военно-промышленные корпорации в 90-х гг. достигали 

лучшие финансовые показатели, чем чисто оборонные корпорации. Так 

например, исследование компании «Буз Аллен энд Хамилтон» показало, что 

нормы прибыли чисто оборонных конгломератов меньше, чем нормы прибыли 

оборонных подразделений крупных диверсифицированных корпораций (см. 

график 3). Ориентированные на военный бизнес компании имеют меньшую 

норму прибыли, но, возможно, большую готовность браться за оборонные 

заказы, добиваются большей загруженности производственных мощностей и, 

как следствие, достигают более высокой общей прибыльности. С другой 

стороны, и оборонные подразделения крупных конгломератов более 

разборчивы в своей деятельности и добиваются высокой прибыльности своих 

проектов, таким образом становясь более схожими со средними и малыми ВПК. 

График 3. Сравнение нормы прибыли чисто оборонных конгломератов и оборонных 
подразделений крупных диверсифицированных корпораций 

[Подразделения 
диверсифицированных 
корпораций 

[Чисто оборонные 
конгломераты 

0,0% 
1995 1996 1997 1998 1999 

Источник: 134, с. 23. 
Более того, корпорации, действующие в нескольких отраслях 

промышленности и имеющие крупные оборонные подразделения («Юнайтед 

Текнолоджис», «Ханиуэлл» и «Текстрон») в 1990-х показывали значительно 
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лучшие результаты с точки зрения акционерной прибыли, чем все ВПК в 
целом. 

Таким образом, результаты больщинства исследований, в ходе которых были 

сравнены финансовые показатели специализированных компаний и 

конгломератов, показывают, что первый тип компаний опережает второй. 

Однако исследования, в ходе которых сравнивались непосредственно 

компании, работающие на оборонном рынке, показывают, что конгломераты 

более эффективны. Возможно, наиболее верное объяснение этого отличия 

оборонной отрасли от всей промышленности заключается в том, что 

внутренние рынки капитала лучше всего работают с небольшим и 

специализированным набором проектов, причем там, где внешние рынки 

относительно неразвиты из-за технологической и бюрократической сложности 

отрасли [120,с114]. 

Как при выборе стратегии специализированности, так и при выборе 

стратегии диверсификации один из основных вопросов, который встает перед 

руководством ВПК, - в какие проекты вкладывать свободные средства, которые 

не были перераспределены в пользу акционеров. Экстремальный случай -

бесконечный рост корпорации, сопровождающийся всевозможной интеграцией. 

Однако, как будет показано в следующем параграфе, практически все ведущие 

ВПК значительно увеличили объем работ, передаваемых субподрядчикам, тем 

самым сознательно ограничивая свой рост. Это продиктовано в первую очередь 

пониманием невозможности бесконечного роста и необходимости связанной, 

основанной на ключевых компетенциях, диверсификации. 

Куда же тогда инвестировать свободные средства? Один из ответов -

перераспределять через фондовый рынок. Практически все ведущие ВПК 

создали финансовые подразделения, которые на венчурной и заемной основе 

финансируют поставки собственной продукции и инвестируют рисковые 

проекты. Например, «Финансовое подразделение «Боинга»» {агнл. Boeing 

Capital Софога1{оп) управляет портфелем активов на общую сумму более 

9 млрд. долл., что позволило «Боингу» в 2001 г. получить в виде процентных 
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платежей 863 млн. долл. В течение нескольких лет это подразделение играло 

ключевую роль в предоставлении крупных кредитов для реализации договоров 

корпорации «Боинг», например финансирование поставки четырех тяжелых 

транспортных самолетов С-17 для ВВС Великобритании. Наиболее сильное 

финансовое подразделение находится в корпорации «Дженерал Электрик». 

Компания «Финансовое подразделение GE», которая управляет активами на 

общую сумму более 110 млрд. долл., обеспечивает до 40% прибыли 

корпорации «Дженерал Электрик» и предоставляет значительные возможности 

для сбыта продукции корпорации. Так, например, в 2000 г. «Финансовое 

подразделение GE» приобрело за 12 млрд. долл. и передало в лизинг различным 

авиакомпаниям 149 авиалайнеров «Боинг», оснащенных двигателями 

«Дженерал Электрик». 

Подобно крупным компаниям, работающим на определенных нишах, 

предприятия малого размера сосредотачиваются на узких высокоприбыльных 

сферах. ВПК меньшего размера, особенно те, которые обладают специальными 

технологиями, находятся даже в лучшем положении. Некоторые нужды 

обороны могут быть слишком малы и слишком специализированы, чтобы 

удостоиться внимания крупных ВПК. Положение этих компаний может быть 

наиболее привлекательным, потому что будущее компании не привязано к 

одной-единственной программе, а сама компания обладает возможностями, 

которые позволяют ей преодолеть разделение между гражданскими и 

оборонными рынками [41,с8]. 

Профессором Джонатаном Фельдманом было поведено исследование 

600 оборонных предприятий, из числа которых были исключены 

50 крупнейших ВПК [61]. Исследование использовало информацию, 

полученную в 1989-1993 гг. Результаты этого исследования указывают, что в 

этот период в сообществе ВПК малого размера существовала значительная 

стабильность. Реальные продажи и занятость изменялись очень мало - около 

6%, а зависимость от оборонных заказов к 1993 г. в среднем снизилась всего с 

31% до 29% общих продаж. Поскольку расходы на закупки резко упали в этот 
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период, в исследовании сделано предположение, что основные крупнейшие 
ВПК больше заключали субподряды на выполнение работ, чем работали сами. 
Детально эта тенденция будет проанализирована в параграфе 2.2. 

Компании малого размера оказались более удачливыми, чем обычно принято 

считать, при выживании в условиях бюджетных сокрашений после окончания 

холодной войны. Исследования показывают, что на более низких уровнях 

цепочки поставщиков не было никакой крупной реорганизации [106, с 10S]. 

Многие компании уменьшились в размерах, но большинство снизило 

зависимость от обороны и повысило объем продаж необоронной продукции. 

Для успешной трансформации небольших компаний ряд факторов является 

ключевым [61; 109]: целеустремленность руководства после «шока» осознания 

проблемы; радикальная реформа методов управления, маркетинга и 

производства; успешное сотрудничество с другими компаниями и/или 

государственными агентствами, которому часто способствует стремление 

региональных властей развивать экономику. 

Таким образом, такое положение дел подтверждает гипотезу Ганслера [68,с 

52] о сохранении в ходе трансформации разнообразной и частично 

интегрированной (гражданской/военной) структуры оборонной 

промышленности США. В ходе выбора стратегии компания приобретает другие 

компании или избавляется от некоторых производств, но это не нарушает 

общего процесса производства ВиВТ, так как практически все программы МО 

являются прибыльными и всегда находились корпорации, желающие купить то 

или иное предприятие. В ходе реструктуризации отрасли был сохранен военно-

промышленный потенциал, однако мощности были перераспределены между 

разными ВПК в соответствии со стратегическими решениями их 

руководителей. Сохранение слоя малых и средних ВПК в ходе 

реструктуризации также подтверждает эту гипотезу. 

Российские оборонные предприятия столкнулись с той же проблемой -

необходимостью стратегической реструктуризации. Часто высказывались 

мнения, что методы, используемые в США, с успехом могут быть применены и 
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в российских оборонных предприятиях. Однако ряд существующих 

институциональных различий определил значительные различия в реализации 

стратегической реструктуризации оборонных предприятий обеих стран. 

Ситуация с реорганизацией российской оборонной отрасли к началу 1990-х 

гг. была диаметрально противоположной ситуации, сложивщейся к этому 

времени в США. Предприятия практически не имели в наличии финансовых 

резервов, а рынок для покупки и продажи производственных подразделений 

начинал развиваться только после 1998 г. Еще более радикальное, чем в США, 

сокращение оборонного заказа не дало руководителям предприятий шанса 

развивать смежные гражданские мощности. Таким образом, российские 

предприятия были вынуждены оставаться в рамках существующих 

производств. Сам же процесс стратегической корпоративной реструктуризации 

оборонной промышленности начался в самом конце 1990-х гг., на 5-6 лет 

отстав от аналогичного процесса в США, а первым его шагом стало накопление 

частного капитала и возникновение таких холдингов, как «Каскол», «НПК» и 

«ОМЗ». 
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2.2. Развитие процессов слияний и поглощений 
Консолидация, являясь основным механизмом корпоративного роста, давала 

ВПК возможность вместо того, чтобы бороться за производственные контракты 

и инвестировать в НИОКР, просто покупать доходные невыполненные 

производственные заказы, что было самым быстрым механизмом роста. Это 

определило быстрые темпы и масштаб консолидации отрасли. По различным 

оценкам, из примерно 120 тыс. компаний, выполнявших заказы МО в годы 

холодной войны, к концу 1990-х гг. осталось около одной четверти [146,с39]. 

Большинство слияний проходило в рамках стратегии реструктуризации ВПК, 

поэтому наряду с приобретением новых подразделений многие корпорации 

также продавали непрофильные активы. Так, «Локхид Мартин» после периода 

консолидации в начале и середине 1990-х гг. провела крупномасштабную 

реорганизацию, связанную с продажей активов на сумму около 1,4 млрд. долл., 

включая подразделение «Сандерс» - крупнейшего производителя оборонной 

электроники. Все проданные «Локхид Мартин» предприятия производят 

комплектующие или подсистемы. По существу, они считаются неключевыми и 

несовместимыми со стремлением «Локхид Мартин» сосредоточиться на 

системной интеграции. 

Большинство руководителей корпораций также считало, что для успешной 

конкуренции в оборонном бизнесе необходимо иметь «критическую массу». И 

когда компания не может достичь необходимых размеров, ей необходимо войти 

в состав крупной корпорации. Например, на момент слияния с «Боингом» 

корпорация «МакДоннелл Дуглас» столкнулась с опасной ситуацией в 

оборонном бизнесе. Компания более двадцати лет, со времен F-15, не получала 

контрактов на создание истребителей по своему проекту и пропустила 

технологии создания самолетов-невидимок. Когда «МакДоннелл Дуглас» 

выбыла из тендеров на создание вертолета RAH-66 и истребителя JSF 

(единственные программы НИОКР, в которые в течение последних десяти лет 

инвестировала «МакДоннелл Дуглас»), а также отказалась от планов на 

разработку широкофюзеляжного самолета MD-XX, она была обречена на то, 
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чтобы стать заурядным игроком с недостаточным инвестированием программ, 

большим технологическим и техническим опытом и несколькими сильными 

программами (например F-18 и С-17). Более того, многие авиакомпании стали 

меньше приобретать авиалайнеры «МакДоннелл Дуглас» не только по технико-

экономическим причинам, но из-за опасения, что производитель, выйдя из 

бизнеса, не сможет обеспечивать техническое обслуживание самолетов. Таким 

образом, по мнению многих инвесторов, корпорация стала идеальным объектом 

для поглощения. 

Реорганизация и консолидация ВПК с разнообразными портфелями 

контрактов усилила их позиции в большинстве сегментов оборонного рынка. 

Внутрикорпоративная интеграция дает им возможность сократить расходы на 

управление, маркетинг, НИОКР и производство - после консолидации в новых 

крупных корпорациях каждая большая военная программа похожа на 

маленькую независимую компанию, что и дает возможность для интеграции. 

Таким способом крупнейшие ВПК смогли сократить к концу 1990-х гг. более 

1,5 млн. рабочих мест [51]. В целом же консолидация давала следующие 

экономические преимущества. 

• Расширение рынков. Ряд исследований выявил, что большинство слияний 
были проведены, в первую очередь, с целью расширения рынка и направлены 
на увеличение ассортимента продукции, которую каждая корпорация могла 
бы предложить МО [105,с151]. За многочисленными объединениями, которые 
привели к созданию корпорации «Локхид Мартин», стоит желание исходных 
компаний расширить свои портфели, основанные прежде всего на 
стратегических системах и электронике, и дополнить их истребителями и 
системами эксплуатации, а также возможностью системной интефации. 
Такая же логика доминировала в слиянии корпораций «Боинг» и 
«МакДоннелл Дуглас». Относительное благополучие сектора военной 
авиации определило привлекательность для «Боинга» хорошо 
финансируемых военных программ корпорации «МакДоннелл Дуглас». 
Мотивом консолидации также было желание многих компаний выйти за 
пределы оборонной отрасли [105,с 152]. Приобретение компанией «Нортроп» 
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подразделения компании «ЛТВ», производящего компоненты для 
гражданского авиастроения, и покупка корпорацией «Текстрон» 
подразделения «Сесна» корпорации «Дженерал Дайнэмикс» 
руководствовались, в первую очередь, потребностью в конверсии. 

• Рост масштабов производства. Доводы в пользу консолидации также 
основывались на экономии, обусловленной ростом масштабов производства 
[92,с 13]. Оборонная компания может улучшить свое положение с помощью 
горизонтального слияния с конкурирующей компанией. Таким образом, 
приобретающая компания может снизить себестоимость продукции и 
ограничить разрушительную конкуренцию. Пример тому - покупка 
корпорацией «Хьюз» подразделения «Военные ракеты» корпорации 
«Дженерал Дайнэмикс», когда были закрыты несколько производственных 
линий в Калифорнии и объединены в крупный производственный завод в 
Аризоне. Компания «Хьюз» смогла повысить загруженность 
производственных мощностей с 35% до 85%, сократить расходы на 35%, что 
позволило всего за полтора года окупить 450 млн. долл., затраченных на 
приобретение [41,с 10]. 

• Приобретение дополнительных мощностей. На момент приобретения 
«МакДоннелл Дуглас» корпорация «Боинг» была вынуждена искать помощи, 
потому что количество заказов на создание самолетов у нее увеличивалось. Б 
год слияния компания получила 618 заказов - около 130% количества 
заказов, полученных в предыдущем году. В этой ситуации поглощение 
«МакДоннелл Дуглас» стало значительным облегчением производственных 
задач для «Боинга». Более того, в результате сделки были перемещены 
несколько сотен инженеров в центральный офис «Боинга» в Сиэтле, чтобы 
помочь проектировать удлиненную версию авиалайнера «Боинг-747». 

• Синергизм. Синергизм достигается через эффект взаимодополняемости в 
различных отраслях. Фирма, приобретающая научно-производственные 
мощности, ориентированные на использование в схожих отраслях (например 
электроника и информационные услуги), рассчитывает не просто на 
количественное наращивание, но и на качественное совершенствование 
консолидируемых активов. В частности, путем соединения научного 
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потенциала двух или более ранее разрозненных подразделений компания 
способна разработать новые технологии, продукцию или услуги, захватить 
конкурентные позиции на данном рынке. Таким образом, многие сделки 
давали компаниям новые возможности за счет соединения дополнительных 
навыков. Купив «МакДоннелл Дуглас», корпорация «Боинг» получила опыт 
в проектировании палубных самолетов и смогла усилить свои позиции в 
тендере на создание самолета JSF. Реализация эффекта синергизма также 
проявилась в слиянии компаний «Локхид Мартин» и «Мартин Мариетта». 
Выравнивание производственного и технологического потенциала двух 
компаний в таких отраслях, как электроника, информационные услуги, 
авиационная и космическая промышленность, позволило закрепить 
лидерство «Локхид Мартин» в этих областях. 

• Налоговые льготы и амортизация затрат. Консолидация оборонной 
промышленности по большей части осуществлялась путем обмена акциями, 
что позволило ВПК получить налоговые льготы [21]. Более того, МО 
разрешило объединенным компаниям списывать на новые военные 
контракты затраты, связанные с консолидацией. По данным Главного 
контрольно-финансового управления, на семь слияний [139, с 7], в которых 
была запрошена поддержка государства, МО списало около 850 млн. долл., 
т.е. 56% расходов, на постконсолидационную интеграцию общим объемом 
1,5 млрд. долл. 

Несомненно, что консолидация ВПК как процесс снижения конкуренции 

несла также и негативные последствия: эскалация цен, снижение уровня 

нововведений и повышенная зависимость компаний от оборонных заказов. 

Однако эти вопросы не составляли проблемы на микроуровне, а скорее 

беспокоили само МО, о чем говорилось в параграфе 1.3. 

Анализ существовавшей в 1999 г. структуры оборонной промышленности 

показывает, что шесть крупнейших ВПК контролировали почти одну треть 

общего количества оборонных подрядов. Например, только объединенная 

корпорация «Локхид Мартин» получила 15% всех заказов МО. Учитывая 

существующую в настоящее время консолидированную промышленную 
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структуру, особенно в области производства платформ (самолетов, кораблей, 

танков и т.д.) и других видов вооружения, не удивительно, что незначительное 

число корпораций добились значительного присутствия на оборонном рынке с 

различными видами продукции. Одна компания («Боинг») производит 6 из 

10 важнейших существующих видов военных платформ, другая компания 

(«Локхид Мартин») - 5 видов, д еще одна («Дженерал Дайнэмикс») - 3. 

Стремление к слияниям с целью расширения рынка означало, что во всех 

основных сегментах производства вооружения конкуренция между меньшим 

числом компаний будет формально сохранена (см. таблицу 3 на стр. 28). Ни 

одна компания не заняла монополистического положения в какой-то одной 

сфере военного производства. 

Однако более подробный анализ показывает, что в определенных 

технологиях и подсегментах конкуренция значительно уменьшилась. Только 

«Локхид Мартин» будет доминировать в технологиях «стеле», только «Боинг» 

делает тяжелый авиатранспорт, а «Дженерал Дайнэмикс» - единственный 

производитель стратегических подводных лодок. Компания «Рейтеон» будет 

занимать доминирующее положение в сфере тактических ракет. В то же время 

подразделения крупной компании могли бы конкурировать друг с другом за 

получение военных контрактов. Однако это внутрифирменное соперничество 

будет ограничено общей для корпорации целью максимизировать прибыль. 

Кроме того, существование нескольких подразделений внутри компании, 

способных конкурировать за крупномасштабные контракты, может в 

действительности быть признаком неэффективности работы корпорации. 

Подобная внутрифирменная конкуренция могла бы означать, что в гигантских 

ВПК остаются значительные избыточные мощности [105,с168]. 

Консолидация практически не встречала сопротивления в администрации 

США до предложенного слияния «Локхид Мартин» и «Нортроп Грумман», 

которое представляло собой такую комбинацию, с которой МО никогда не 

имело дела и поднимало много взаимосвязанных проблем в большом 

количестве военных отраслей, прежде всего в военной электронике. Тем не 
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менее, данная беспрецедентная сделка могла бы состояться, если бы компании 
согласились на некоторые условия государственных органов. Они касаются, 
прежде всего, предварительной продажи тех подразделений, которые захватили 
бы монопольное положение на рынке. 

Необходимо отметить, что на фоне корпоративной консолидации 

крупнейшие ВПК также использовали образование команд и стратегические 

альянсы, которые являются эффективным организационным подходом к 

выработке коллективного стремления к общей цели и объединяют вклад 

многих организаций в выполнение единой задачи. В оборонном судостроении, 

например, значительно уменьшившееся производство подводных лодок 

подтолкнуло «Дженерал Дайнэмикс» к тому, чтобы заключить соглашение со 

своим конкурентом, компанией «Ньюпорт Ньюс Шипбилдинг», с целью 

сокращения общих расходов на постройку новых ударных подводных лодок. В 

другом случае, по инициативе ВВС компания «GE Авиационные Двигатели» 

начала тесное сотрудничество со своим основным конкурентом компанией 

«Пратт энд Уитни» для совместного использования узкоспециализированных 

технологий производства турбинных лопаток, созданных за счет 

финансирования ВВС. Цель действий ВВС и компаний заключалась в 

ускорении процесса внедрения нововведений, повышении качества и снижении 

затрат. 

Наряду со слияниями на уровне крупнейших ВПК, консолидация на уровне 

субподрядчиков тоже имела место, но была меньшего размаха, без грандиозных 

затрат миллиардов долларов и достижения определенной критической массы. 

Как и компании-гиганты, малые ВПК стремятся достичь высокого уровня, и, 

вероятно, эта консолидация продолжится в течение некоторого времени. 

Иногда крупные ВПК избавляются от небольших подразделений, чтобы 

оптимизировать эффективность имеющегося портфеля предложений, и для 

компаний меньшего уровня это часто становится возможностью приобрести 

дополнительные мощности [149,с16]. 
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В 1996 г. МО поручило своему Комитету по науке исследовать последствия 

консолидации на предмет возможных негативных последствий вертикальной 

интеграции. Комитет прищел к выводу, что хотя и были единичные случаи 

вертикальной интеграции вследствие консолидации, эта проблема не 

представляла серьезной угрозы [132,сЮ]. Более того, некоторые исследователи 

указывали на необоснованность заявлений о вертикальной интеграции [57; 107; 

61; 94]. Многие крупные ВПК целенаправленно вертикально разделились, 

следуя общей корпоративной тенденции больще привлекать внешние компании 

для выполнения шаблонных функций. Выведение за пределы компании 

проектирования и производства комплектующих позволяет компании извлечь 

выгоды из конкуренции среди поставщиков и передать субподрядчикам все 

проблемы, связанные с циклическим спросом на этом рынке. Следующие пять 

тенденций подтверждают данное утверждение [более подробно см. 4,с 118-127]. 

Во всех крупнейших ВПК продаэюи росли намного быстрее, чем занятость и 

инвестиции в основные средства. Следовательно, ВПК уменьшили объемы 

производства компонентов для своих систем в самих компаниях. Рост 

производительности также способствовал сокращению в этот период числа 

занятых в ВПК. Однако общий устойчивый, в 2-3%, рост производительности в 

промышленности в этот период объясняет сокращение только одной трети 

рабочих мест. 

Во всех шести крупнейших компаниях объем работ, выполняемых по 

субподрядам, в течение 1989-1998 гг. возрос. В то время как общий объем 

работ, выполняемых по субподрядам, увеличился всего лишь с 40 до 41%, у 

шести крупнейших ВПК, первоначально находившихся ниже среднего 

промышленного уровня, объем работ, выполняемых по субподрядам, возрос 

существенно. 

Еще одним опровержением гипотезы о развитии вертикально-

интегрированных корпораций является то обстоятельство, что снижение 

объемов продаж в крупнейших ВПК было примерно равным снижению объемов 

продаж ВПК среднего размера. Крупные компании, в которых объем 
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оборонных доходов возрос, немногочисленны - это «Локхид Мартин», 

«Мартин Мариетта» и «Хьюз». Достичь этого они смогли благодаря 

консолидирующей деятельности, которой были заняты в этот период, и 

некоторым другим факторам - таким, как ориентация этих фирм на 

авиакосмическую и электронную отрасли промышленности, то есть отрасли, 

которые столкнулись с наименьшим снижением и даже повышением объемов 

оборонных заказов. 

Данные свидетельствуют об увеличении занятости в сфере производства 

комплектующих для самолетов. Существование этой тенденции можно 

объяснить по-разному: (1) в связи с возрастанием технологической сложности 

самолетов возросли и число, и стоимость компонентов как доля добавленной 

стоимости; (2) сборка из модулей позволила отказаться от значительных 

конечных монтажных работ во многих отраслях промышленности, поэтому не 

удивительно, что эта тенденция проявилась и в оборонной промышленности; 

(3) изделия, рассматриваемые как комплектующие, могут сделать ненужным 

производство, которое ранее имело место на заводах финальных 

производителей самолетов. 

Наблюдалось повышение отношения объемов импорта комплектующих для 

самолетов к объемам финального производства самолетов. Повышение 

объемов импорта комплектующих для самолетов также показывает не только 

то, что американские субподрядчики теряют свой бизнес, но и то, что головные 

производители самолетов стали больше привлекать внешние фирмы к 

выполнению производственных работ как на внутреннем, так и на 

международных рынках. 

Таким образом, ВПК начали развивать сложные сетевые формы организации 

бизнеса. Ведущие ВПК сформировали лишь межфирменные восходящие и 

нисходящие, направленные в разные стороны горизонтальные сети, а не 

централизованно управляемые, вертикально-интегрированные структуры. 

Ведущие ВПК под давлением сил, оказавших влияние на процесс становления 

межфирменных сетей, консолидировали платформы и ключевые компетенции. 
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а также стали больше привлекать внешние фирмы к выполнению 
производственных работ посредством создания сетей субподрядчиков. 
Взаимоотношения крупнейших ВГЖ с их сетями субподрядчиков 
проанализированы в параграфе 3.2. 

Несмотря на сокращения оборонного бюджета и слияния ВПК, немногие из 

главных линий для производства ВиВТ были остановлены. Реструктуризация 

промышленности отстает от падения спроса в некоторых ключевых оборонных 

секторах. Например, недавнее исследование показало, что хотя МО закупает 

значительно меньше, чем в прошлом, самолетов, промышленность по 

сравнению с 1985 г. только на один завод уменьшила мощности для конечной 

сборки этих самолетов [134,с14] (см. график 4). 

До слияний компании, входящие в корпорацию «Локхид Мартин», 

независимо друг от друга использовали шесть линий для производства военных 

самолетов. Сегодня, после всех слияний, «Локхид Мартин» все еще использует 

шесть линий для производства военных самолетов. Стало меньше компаний, но 

осталось то же самое количество производственных линий. Были объединены 

некоторые космические подразделения «Локхид Мартин» - подразделения, 

которые помимо военных обслуживали и гражданских клиентов и поэтому 

нуждались в рационализации. Но в оборонной области широко обсуждаемая 

синергия между подразделениями нового конгломерата, производящими 

электронику и компоненты платформ, ограничена антимонопольным 

соглашением, которое мешает полной связи между двумя областями 

деятельности корпорации «Локхид Мартин». Хотя были проведены некоторые 

сокращения на уровне среднего звена управления и объединение центральных 

офисов, новая структура «Локхид Мартин» незначительно повысила 

эффективность производства вооружения [117, с 199-200]. Дублирующие 

судоверфи, самолетостроительные заводы и другие производственные 

мощности все еще работают, хотя и с меньшим количеством рабочих и 

меньшей загруженностью. Другими словами, причинная связь межд\' 
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слияниями и сокращением мощностей - основная причина для поощрения МО 

слияний - не была выявлена в опыте последних лет [92,с15]. 

График 4. Сокращение закупок самолетов и сокращение сборочных заводов 
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Источник: 134, с. 15. 
Для полного понимания причин консолидации между ВПК нельзя 

фокусировать внимание только на бюджетных причинах, экономических и 

технологических императивах на микроуровне. В США важное влияние на 

оборонную промышленность оказывают финансовые инвесторы и биржевые 

брокеры [174; 176; 94], которые в начале 1990-х гг. интенсифицировали свою 

деятельность по реструктуризации ВПК. 

Активные действия финансовых инвесторов мотивировались 

краткосрочными ожиданиями. Во-первых, «архитекторы» оборонных слияний 

руководствовались ожиданием прибыли от своих услуг - платы за 

консультации и заключение успешных сделок. Например, при слиянии 

корпораций «Боинг» и «МакДоннелл Дуглас» инвестиционным банкам, 

выступившим консультантами по сделке («Кредит Свис Фест Бостон» и «Дж.П. 

Морган»), было выплачено по 18,25 млн. долл. Компании, предоставляющие 

финансовые и консалтинговые услуги, выполняли превосходную работу по 

концептуализации и обоснованию слияний, иногда одновременно обосновывая 

конверсию и чисто оборонные компании. Во-вторых, слияния проводились в 

надежде получить прибыли от повышения рыночных ожиданий. Инвесторы 

также знали о том, что конверсия приведет в будущем к экономии, 



72 

обусловленной ростом масштабов производства, что слияния могут вылиться в 

усиление монополистической рыночной власти и политического влияния. 

Однако часто такие выгоды были делом далекого будущего, а главной целью 

была игра на реакции фондового рынка на принятие той или иной компанией 

плана стратегической реструктуризации. Так, в марте 1991 г. курс акций 

«Дженерал Дайнэмикс» подскочил на 20% в течение нескольких дней 

благодаря тому, что руководство корпорации приняло к действию 

рекомендации инвестиционного банка, которые сводились к сокращению 

инвестиционных программ и затрат на НИОКР, а также к возможности выкупа 

акций [36]. 

Понимание отдельных мотивов поведения финансовых инвесторов в этом 

процессе является важным и редко встречается в академических исследованиях 

реструктуризации оборонной промышленности. Принципы теории игр, с ее 

вниманием к конкуренции, неполной информацией и малым числом игроков, 

очень полезны для понимания четырехлетнего бума слияний. Действительно, в 

этой «игре» было мало основных игроков: генеральные директора крупнейших 

ВПК (многие из которых уволились в этот период), управляющие высшего 

звена МО (состав которых дважды менялся в этот период) и некоторые 

инвестиционные банкиры, менее заметные в общественных дискуссиях. Как 

уже отмечалось в самом начале главы, генеральные директора крупнейших 

компаний этого периода разделились на тех, кто активно принимал конверсию, 

и тех, кто выбрал стратегию работы только на оборонном рынке. То же 

наблюдалось и в МО. До 1992 г. МО враждебно относилось к слияниям и 

активно поддерживало тщательные расследования, проводимые Федеральной 

торговой комиссией. Новая администрация Клинтона приветствовала слияния, 

однако заняла позицию пассивного участия. Это разнообразие в стратегии и 

реакции со стороны промышленности и МО расширило возможности для 

деятельности финансовых инвесторов. Кампания стала высоко прибыльной для 

финансовых инвесторов и генеральных директоров, наиболее энергично в ней 

участвовавших [62,с 13]. Таким образом, эта кампания ставила во главу угла 
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краткосрочные цели и уже затем рассматривала экономическую эффективность 
или национальную безопасность. 

Руководство компаний, пытавшихся сопротивляться слияниям, подвергалось 

огромному давлению институциональных акционеров и биржевых брокеров. 

Если бы эти компании продали свои оборонные подразделения или купили 

новые, они могли бы получить немедленную выгоду. Но если они упорно 

вкладывали средства в разработку новой продукции и освоение рынка, 

стоимость их акций падала [105,с 165]. Зачастую акционерный капитал компании 

в течение двух-трех дней стремительно повышался в цене при объявлении о 

слиянии (см. график 5). 

График 5. Влияние объявления о предстоящем слиянии на стоимость акций ВПК 
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Таким образом, наряду со снижением спроса процесс консолидация 

значительно определил прибыльность ВПК в течение 1990-х гг. Эти факторы и 

циклическая подготовка контрактов - преимущественно краткосрочные 

явления - в середине 1990-х гг. вызвали внезапное увеличение прибылей и 

финансовых ресурсов, что подтолкнуло рост консолидации. Затем многие 

программы были свернуты, и исходный уровень слияний замедлился. 

Сочетание снижающихся доходов и повышающегося бремени долгов сократило 

размеры прибыли для некоторых компаний и неблагоприятно повлияло на 

оценки платежеспособности компаний и стоимость капитала. 
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У ВПК всегда были низкие показатели по фондовому индексу 500 

крупнейших промышленных предприятий агентства «Стэндард энд Пуэр» 

(S&P500) (см. график 6). В течение 1994-1996 гг. ВПК, как ни удивительно, 

имели лучшие показатели благодаря усилению финансовых ресурсов, затем 

фаза консолидации продолжила поддерживать рост стоимости акций, но после 

того, как корпорации приступили к интеграции и стали испытывать трудности, 

биржевые курсы акций упали. Рост восстановился только в 1999 г., когда 

большинство ВПК справились с интеграцией. 

График 6. Сравнение индекса S&P ВПК с индексом S&P 500 
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Прибыли ВПК перед отчислением процентов, налогов и амортизации 

(EBITDA - от англ. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and 

Appreciation) всегда примерно на 6% отставали от средних показателей по 

индексу S&P500, несмотря на устойчивое и растущее значение EBITDA в 

период консолидации (см. график 7). Более того, в последние годы прибыль на 

собственный капитал значительно отставала от соответствующих показателей 

по индексу S&P500. Такое низкое значение зависит, главным образом, от 

сниженной прибыльности и чрезмерного инвестирования в консолидацию. 

Другой фактор, внесший вклад в это несоответствие, - большая 

производительность необоронных отраслей промышленности в течение этого 

периода. 
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График 7. Разница между индексом S&P Industrial и индексом S&P ВПК (%) 
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Традиционно ВПК меньше использовали долги (по отношению к активам), 

чем промышленные компании по индексу S&P500. Однако в результате 

консолидации (приобретения часто оплачивались с помощью заемного 

капитала) оборонная промышленность оказалась обременена долгами (см. 

график 8). 

График 8. Отношение заемного капитала ВПК к их активам 
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Источник: 134, с. 39. 
Эти долги оказывают глубокое влияние на ВПК, сужая границы прибыли из-

за высоких расходов на обслуживание долгов. Были компании, которые 

консолидировались через обмен акциями (например слияние «Боинга» и 

«МакДоннелл Дугласа»), однако многие другие компании приобретались с 

помощью займов. Более того, большинство корпораций прибегали к займам 

также для проведения интеграции приобретенных компаний. Если кредиты 
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используются должным образом, они уменьшают налоги и повышают доходы 
от акций. Но кредитуемые слияния зависят от способности компании-
покупателя провести массированные сокращения затрат для того, чтобы 
заплатить долг. В результате дополнительного долгового бремени оборонная 
промышленность сегодня сталкивается со снижающимся отношением 
оперативной прибыли к сумме выплаты процентов - с 7,2 в 1995 г. до 2,7 в 2000 
г. [42,с14]. 

ВПК получают 6-8% прибыли, но когда инвесторы изучают этот показатель, 
они не принимают во внимание проблемы национальной безопасности, а 
прибыль ВПК намного ниже прибыли компаний во многих других отраслях 
промышленности. Прибыль ВПК недостаточна для того, чтобы оправдать 
связанный с ней риск. Эти тенденции были очевидны для многих корпораций, 
решивших продать свои оборонные подразделения. Среди них «Ай-Би-Эм», 
«AT&T», «Ханиуэлл», «Вестингхаус», «Тексас Инструменте», «Филипс 
Магнавокс», «Теледайн Райен», «Эф-Эм-Си», «Гудеар», «Форд» и «Крайслер». 
Другие компании тоже медленно сокращали инвестирование в свои оборонные 
подразделения. В оборонной промышленности потеря этих компаний 
затруднила поток нововведений из гражданских отраслей в оборону. 

В то же время, несмотря на то, что большинство слияний ВПК прошло под 
предлогом расширения рынков, исследование финансовых показателей не дает 
никакой статистически значимой разницы между коэффициентами 
прибыльности на активы и прибыльности на собственный капитал трех 
крупнейших ВПК («Локхид Мартин», «Боинга» и «Рейтеон») и этими же 
показателями ВПК второго уровня [48; 81]. Похоже, что в краткосрочной 
перспективе стремление к формированию очень крупных специализированных 
оборонных компаний основывалось скорее на ожидании укрепления позиций 
на рынке и особого доступа к процессам планирования в МО, чем на 
эффективности [94,с8]. Практически все ВПК, конкурируя друг с другом, также 
связаны многочисленными стратегическими альянсами, поэтому соединение 
разных компаний в одну крупную корпорацию без значительных 
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интеграционных усилий, как правило, не гарантирует повышения 
прибыльности объединяющихся компаний. 

Подводя итоги консолидации ВПК в 1990-х гг., необходимо заметить, что 
оборонная промышленность прошла через период радикальной консолидации, 
которая была построена на модели синергизма и сокращения дублирующих 
производственных мощностей с последующим высвобождением труда, 
капитала и ресурсов, ростом курсовой стоимости акций - капитализацией 
компании, дающей возможность покрыть все издержки по слиянию и 
мобилизации ресурсов для инвестиций в новые проекты. 

Объективной основой волны корпоративных поглощений 1990-х гг. являлась 
чрезвычайно благоприятная экономическая ситуация в экономике. Вряд ли 
можно предположить, что консолидация прошла бы так успешно, если бы 
экономика не испытывала тех темпов роста. Длительный экономический 
подъем создал предпосылки для повышения курсовой стоимости акций и 
сделал корпоративные слияния привлекательной формой вложения капитала. 
Кроме того, корпорации, осуществляющие стратегию роста за счет поглощения 
других компаний, рассчитывают расплачиваться за приобретаемые активы 
других компаний собственными акциями, особенно растущими в цене после 
анонсирования сделки. Укрупнение компании вызывает рост котировок 
акционерного капитала в надежде на многообещающие доходы вследствие 
усиления ее рыночного положения. 

Несомненно, что уроки консолидации оборонной промышленности США 
представляют наиболее ценный опыт для России. В плане организационной 
реструктуризации в России возникнут схожие задачи: устранение дублирования 
и избыточности существующего научно-технического и производственного 
потенциала, приведение его в соответствие с уровнем реального военного 
спроса, обеспеченного платежными средствами. Естественно, что 
дополнительной задачей станет создание корпоративных структур, 
объединяющих конструкторские бюро и серийные предприятия. Можно также 
отметить и некоторые особенности оборонно-промышленного комплекса 
России, унаследованные от СССР. Это разомкнутость технологических связей 
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внутри и вне семейств производителей [10,с195]. Например, серийные заводы, 
традиционно специализировавшиеся на выпуске самолетов конструкторского 
бюро «Сухого», вынуждены сами готовить полные комплекты технической 
документации на производство новых систем, поскольку документация 
головного КБ не учитывает их технологических особенностей, в результате 
чего технологические различия производства однотипных по назначению 
самолетов простираются столь далеко, что даже типовые крепежные изделия 
регламентируются несовместимыми требованиями производственных 
стандартов. С этим связано многократное дублирование исследований, 
разработок и производств внутри одной отрасли и наличие предприятий и 
организаций-аналогов в различных отраслях оборонного комплекса, которые в 
силу технологической спецификации не могут быть объединены или 
сокращены. 

С точки зрения конкуренции, в российской оборонной промышленности 
степень монопольного положения отдельных предприятий, даже не принимая 
во внимание возможную грядущую консолидацию, сегодня значительно выше, 
чем в США. Анализ 127 номенклатурных позиций ВиВТ по всем отраслям 
оборонной промышленности России установил, что 107 позиций (84%) 
являются субъектами абсолютной монополии [21, с 109]. В этом случае все 
производство данного вида ВиВТ сосредоточено на одном предприятии. 
Такими сверхмонополистами в оборонной промышленности России являются 
практически все предприятия отраслей радиопромышленности и ракетно-
космической техники, а также предприятия ряда других отраслей. 
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2.3. Конверсия ВПК 
В течение долгого времени деятельность ВПК, в основном, ограничивалась 

проектированием и производством систем, поставляемых МО. Традиционная 

прибыльность ВПК отражает, отчасти, их способность привести свои особые 

возможности в соответствие с поставленными перед ними оборонными 

задачами. С другой стороны, за последние несколько десятилетий природа 

конкуренции на глобальных гражданских рынках изменилась намного 

значительнее, чем в оборонном секторе, и стала включать в себя такие аспекты, 

как снижение стоимости и повышение потребительского качества продукции, 

эффективный маркетинг и системы сбыта, гибкие производственные системы, 

вовлечение всего персонала предприятия в процесс управления и внедрения 

инноваций. Поэтому вопросы конверсии должны включать в себя не только 

вопросы НИОКР и производства. 

Для выхода на гражданские рынки ВПК существует несколько стратегий: 

лицензирование технологий, приобретение гражданских предприятий, 

образование совместных предприятий с гражданскими компаниями и 

внутренняя разработка новой продукции. Лицензирование технологий не 

предполагает серьезного изменения в деятельности ВПК. Поглощение 

гражданских компаний также может не требовать от ВПК серьезных 

изменений. Тем более, что рыночная диверсификация путем поглощения, как 

показывают многочисленные исследования, менее успешна, чем 

диверсификация посредством внутренней разработки продукции [116,с43; 59,с 

24]. Как крупнейшие ВПК решали проблемы, связанные с интеграцией 

приобретенных предприятий, будет рассмотрено в третьей главе, а в этом 

параграфе будут обсуждаться вопросы выхода ВПК на гражданские рьшки 

через совместные предприятия и внутреннюю разработку. 

Уровень доступности информации не позволяет провести анализ на уровне 

«классического» определения конверсии как производства гражданской 

продукции на оборудовании, до этого используемого для производства ВиВТ. 

Однако снижающаяся доля инвестиций в основные фонды в общем объеме 
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расходов высокотехнологичных предприятий делает подобный анализ все 
менее важным по сравнению с анализом возможностей конверсии на 
организационном уровне. Инвестиции в высококвалифицированный персонал, 
НИОКР, работу с субподрядчиками, маркетинг и систему распространения 
сегодня составляют не только львиную долю расходов высокотехнологичных 
предприятий, но и определяют рыночный успех. 

Существует три основных мнения относительно способности ВПК 

конкурировать на гражданских рынках. 

Представители первой школы утверждают, что конверсия ВПК, особенно 

специализированных, невозможна [150; 90; 25]. Основываясь, главным 

образом, на ряде примеров неудач конверсии, они приходят к выводу, что ВПК 

лучше всего умеют делать оружие, а если они не могут продолжать делать это в 

прежнем объеме, они должны просто уменьшить размеры компании. Системы 

вооружения - сложные, приспособленные к требованиям одного заказчика 

изделия. Эти особенности дают основание предположить, что между двумя 

производственными системами - гражданской и военной - не может быть 

практически никакой интеграции. Разделение военного и гражданского 

производства считается принятой большинством ВПК практикой. Это 

разделение распространяется от центрального офиса до цеха. Такие яркие 

примеры, как завод «Форт Уэрт» (производство истребителей F-16, F-22 и JSF), 

способствовали укреплению мнения, что оборонное производство 

осуществляется преимущественно на заводах, где не выпускается никаких 

гражданских систем. Более того, есть примеры отказа от существующих 

мощностей двойного назначения в пользу новых раздельных мощностей для 

военных и гражданских рынков. Так, «Локхид Мартин» решила закрыть свой 

интегрированный завод «Ист Виндзор» по производству спутников, чтобы 

построить новый, исключительно гражданский завод, одновременно выделяя 

отдельный завод для производства военных спутников. Исследователи 

отмечают следующие барьеры, препятствующие интефации военного и 

гражданского бизнеса [91; 45; 58; 122; 68]: 
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• различия в философии проектирования: проектирование с учетом военных 

спецификаций приводит к созданию продукции, сверхсложной с точки 

зрения гражданских потребителей; 

• различия в процессе производства: ограниченное производство сложных 

систем по сравнению с массовым производством простых товаров; 

• различия в себестоимости и финансовой структуре, осложняющие 

достижение конкурентного для гражданских рынков ценового положения; 

• различия в процессе продаж:: знание, как получить государственный 

контракт и выполнить его, по сравнению с точным пониманием нужд высоко 

фрагментированного гражданского рынка; 

• различия в сроках на разработку и выпуск продукции в государственных 

контрактах, по сравнению с рыночными временными окнами; 

• различия в образовании и обучении основного персонала; 

• различия в корпоративной культуре (стиль управления, ценности, методы 

управления человеческими ресурсами, система вознаграждений и т.п.); 

• способность обеспечить финансирование конверсионных проектов. 

Эти различия показывают фундаментальные различия между навыками и 

знаниями, которыми владеют гражданские и военные компании и которые они 

используют, чтобы выжить на своих рынках. Таким образом, уникальная 

структура оборонного рынка и строгое регулирование, по мнению 

представителей первой школы, вынуждают компании изолировать оборонное 

производство. Более того, отсутствие конкуренции означает, что ВПК не 

склонны в такой же степени, как гражданские компании, инвестировать 

средства в новые технологии и методы управления, повышающие 

производительность и гибкость. Из-за этого производственные процессы ВПК с 

технологической и организационной точки зрения отстают от подобных 

процессов в гражданских компаниях, а сами ВПК не обладают достаточной 

гибкостью для выхода на гражданские рынки. 

Представители второй школы, напротив, считают, что лишь немногие ВПК 

являются высоко специализированными и что препятствий для конверсии 

немного. Представители этой школы сосредотачивают внимание на синергии и 
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экономии, обусловленной расширением сферы деятельности, которые 

возникают при общем использовании гражданских и оборонных ресурсов, а 

также на тех чертах ВПК, которые свойственны и другим промышленным 

предприятиям. Отдельное оборонное подразделение внутри корпорации имеет 

свое руководство. Однако такая организационная структура может не требовать 

физического разделения людей и мощностей, связанных с оборонным и 

гражданским производством. Так, корпорации обычно используют матричную 

структуру отчетности, в которой группы с одинаковыми функциональными 

обязанностями имеют двойную подотчетность: руководителю оборонной 

программы и руководителю функциональной области, например начальнику 

производственных операций. В такой матричной структуре разделение 

оборонной и гражданской деятельности может быть кажущимся из-за 

существования различных линий отчетности. Однако это не означает, что в 

организации на самом деле есть отдельные рабочие группы или мощности для 

двух подразделений. Поэтому представители второй школы утверждают, что 

ВПК - это гибкие организации, которые могут успешно выйти на гражданские 

рынки, не тратя при этом много средств. Они не видят никаких серьезных 

проблем, связанных с конверсией, потому что, по их мнению, военная 

специализация - это «миф». Именно это слово использовали в своей известной 

работе экономисты Мэри Элен Келли и Тод Уоткинс [82, с 54], чтобы описать 

трудности, с которыми сталкиваются сегодня ВПК. Приводимые ими примеры 

- это спутники компании «Хьюз» и двигатели компании «Пратт энд Уитни»: 

системы, созданные гибкими техническими командами, которые легко 

переходят от оборонных к гражданским проектам и не обеспокоены при этом 

проектными или производственными различиями. Исследование 

производителей подсистем и комплектующих [123, с 227] показало, что в этих 

компаниях производственные мощности вообще полностью интегрированы, 

потому что некоторые комплектующие поступают для гражданских и 

оборонных предприятий. Производители конечной продукции, которые 

продают подобные высокопрофессиональные, изготовленные с учетом 
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требований заказчика товары малыми партиями в обоих секторах, могут 
разработать и сделать их на одних и тех же мощностях. В этих случаях 
единственное различие состоит в том, что военное производство требует 
оформления дополнительной документации. 

Представители третьей щколы согласны с существованием препятствий для 

конверсии, но считают, что их можно преодолеть [61; 93; 145]. Эти экономисты 

признают налагаемые военной специализацией ограничения, очевидные в 

случае троллейбусов компании «Боинг-Вертол», но ценят и гибкость, 

проявленную компанией «Хьюз» при производстве спутников. Они 

утверждают, что оборонная специализация не является безнадежной 

«болезнью», что ее можно «вылечить» с помощью реорганизации ресурсов и 

привлечения внешней экспертной помощи. По их мнению, оборонная 

специализация вовсе не делает конверсию практически невозможной. Согласно 

теории обучения, возможности ВПК могут быть расширены с помощью 

сотрудничества, т.е. такой деятельности, где два партнера или более вносят 

свой вклад в виде различных ресурсов и знаний. Обучение может происходить 

в области производства, проектирования, в технической области, в biMOKP, 

организации и маркетинга. Обучение может быть расширено с помощью новых 

требований к производству, а также найма персонала, чьи знания дополняют 

знания оборонных инженеров. Даже и без сотрудничества компании могут 

учиться путем проб и ошибок. 

Опыт конверсии ВПК в 1990-х доказывает правоту представителей третьей 

школы, демонстрируя, что специализация сама по себе не всегда мешает 

конверсии. Напротив, некоторые компании успешно произвели конверсию 

благодаря использованию похожих свойств военной и гражданской продукции 

и рынков. Однако одного только сходства недостаточно для объяснения успеха 

диверсификации. Интересно, что примеры успеха и провала конверсионных 

проектов можно найти в одних и тех же компаниях. Корпорация «Боинг» имела 

успех в гражданской авиакосмической промышленности, используя оборонные 

технологии из своих ранних программ производства военных реактивных 
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самолетов, но не смогла создать надежные троллейбусы; корпорация 
«МакДоннелл Дуглас» не сумела организовать прибыльное подразделение 
«Компьютерных услуг», но удачно создала компанию «Витек» по испытанию 
лекарственных препаратов, которую затем продала за 150 млн. долл. 

Часто высказывается предположение, что у интеграторов систем в сегментах 

связи и электроники больше возможностей для диверсификации, чем у 

производителей платформ и вооружения. Однако более пристальный взгляд на 

оборонную отрасль показывает, что стратегии крупных компаний невозможно 

полностью предсказать на основе одной только принадлежности тому или 

иному промышленному сегменту. Компании, специализирующиеся на 

платформах, такие как «Юнайтед Текнолоджис», устойчиво следуют по пути 

конверсии, тогда как компания «Лорал», специализирующаяся на военной 

электронике, не смогла найти стабильный гражданский рынок сбыта. Таким 

образом, барьеры на пути конверсии скорее находятся на уровне 

стратегического и организационного управления. 

Существование барьеров, указанных исследователями, подтверждает и само 

руководство ВПК. В одном детальном исследовании 52 руководителей ВПК 

просили указать четыре наиболее значительных препятствия, с которыми 

сталкивалась их компания при попытке выйти на гражданские рынки [38] (см. 

график 9). Список возглавили такие препятствия, как недостаточный «опыт 

гражданского маркетинга», высокая «себестоимость» продукции и 

неразвитость «гражданских технологий». Факторы, связанные с внутренней 

готовностью компании к реструктуризации, реже всего воспринимаются как 

препятствия. Интересным стало то, что была получена очень низкая оценка 

«правительственных ограничений на использование технологий». 

На основании этих данных можно сделать вывод, что один из основных 

вопросов, на которые необходимо дать ответ, заключается в следующем: можно 

ли использовать полученные в оборонном бизнесе знания и опыт так, чтобы 

создавать системы и услуги, имеющие экономическую ценность на 

гражданском рынке? 
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Источник: 38, с. 46. 
Военная специализация, ставящая перед ВПК ряд барьеров, одновременно 

дает им преимущества в сравнении с гражданскими компаниями. В том же 

исследовании [38] руководителей ВПК просили указать четыре ключевые 

компетенции, которые, по их мнению, были бы основными для успеха 

гражданской деятельности компании (см. график 10). 
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Чаще всего в качестве важнейшей ключевой компетенции упоминались 

«управление проектами», «конструкторские компетенции» и 

«производственные технологии». Ни один респондент не оценил как 

важнейшие такие компетенции, как «каналы распространения» и «программное 

обеспечение». 

Таким образом, по мнению самих руководителей ВПК, военная 

специализация ставит перед ними барьеры при выходе на гражданские рынки 

(в первую очередь, это отличная от гражданской ценовая структура и 

отсутствие опыта гражданского маркетинга и компетенций), а также дает 

компетенции, относящиеся к управлению проектами и производственным 

технологиям. 

Анализ некоторых финансовых показателей 25 ведущих ВПК показывает, 

что в 1990-х гг. оборонная промышленность смогла увеличить продажи на 

гражданских рынках, тем самым компенсировав снижение объема оборонного 

бюджета закупок МО (см. таблицу 5). 

Таблица 5. Зависимость от военных рынков 25 крупнейших ВПК США 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 
9, 
10. 
11. 
12. 
13. 
14. 
15. 
16. 
17, 
IS. 
19. 
20. 
21. 
22. 
23. 
24. 
25. 

«МакД. Д\1лас» 
«Дженер. Дайн.» 
«Дженер. Элек.» 
«Локхид» 
«Хьюз» 
«Боинг» 
«Мартин Map.» 
«Рейтеон» 
«Нортроп» 
«Юнайтсл Теки.» 
«Рок>элл» 
«ТРВ» 
«Вестингхаус» 
«Личтои» 
<(Грумман» 
„ЭллаГи Сигнал» 
«Тексас Инстр.» 
«10)1иеис» 
((Тенпеко» 

« Гексгрон» 
<(ИТТ» 
«Ханнуэлл» 
«Эф-Э.м-Сн» 
«Дж.ТЕ Корп.» 
«Л орал» 

Итого 

0 € щ « 
обфогв 
1989г., 

млндолп 
14 928 
t l 308 
60 841 
11 027 
12 663 
22 604 

6 462 
9 806 
5 851 

21 775 
13 955 
8 183 

14319 
5 600 
3 929 

13313 
7271 

11 256 
14 328 
8 294 

22 302 
6 755 
3 832 

20 347 
1 323 

332270 

\ Воа4нье 

1 lS89r., 
.-•млн дат 

10 799 
10 130 
9 851 
8 796 
6 585 
6 349 
5 688 
5 333 
5 278 
5 207 
3 924 
3 507 
3 404 
3 344 
2 648 
2 609 
2 407 
2 326 
2 161 
1 892 
1 761 
1 405 
1 226 
1 221 
1 048 

108899 

посшвокв 
OGOIEM 

72 
90 
16 
80 
52 
28 
88 
54 
90 
24 
28 
43 
24 
60 
67 
20 
33 
21 
15 
23 

8 
21 
32 

6 
79 
33 

«Локхнл Маргип» 
« Боинг» 
«Рейтеон» 
«Дженер. Дайн.» 
«Нортроп Грумм.» 
«ТРВ» 
«Юнайтед Теки.» 
«Литтон» 
«Ханиуэлл» 
«Саинс Апплнк.» 
« Ныслорг 1-1ьюс шипб̂ > 
«Текстрон» 
«Дженер. Эл.» 
«Комп. Саэнсис» 
«ИТТ» 
«Юнайт. дефснс» 
«Хьюз Электр. » 
«Л-3 Комыоник.» 
«Аллаинт Тек» 
«Харис Корп.» 
«ДайнКорп.» 
«Рокуэлл» 
«ДженКорп» 
«АЛКОАГрупп» 
«Веридиан» 

Обший 
обиротв 
1999г., 

мяклопп. 
25 500 
58 000 
19 841 
8 950 
8 995 

16 969 
24 100 

4 828 
23 500 

5 530 
1 863 

11 600 
111630 
9 370 
4 632 
1 214 
5 560 
1 406 
1 078 
1 700 
1 345 
6 704 
1 071 
2512 

610 
358508 

Военнье 
посгавкив 

1999г, 
млидопя 

1 7 800 
16 250 
14 489 
8 950 
6 000 
3 360 
3 300 
3 138 
2 400 
1 973 
1 826 
1 500 
1 500 
1 470 
1 400 
1 214 
1 000 

868 
789 
738 
727 
693 
614 
588 
543 

93130 

Дашвоени-к 
посювокв 

0&ISM 
обороте; в% 

70 
28 
73 

100 
66 
19 
13 
65 
10 
35 
98 
12 

1 
16 
30 

100 
18 
62 
73 
43 
54 
И) 
57 
23 
89 
26 

Источник: Доклады агентства «Дэфенс Ньюс» за 1989 и 1999 гг. «100 крупнейших ВПК». 
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За этот период у 25 ведущих ВПК увеличились общие продажи и снизилась 

зависимость от обороны (с 33% до 26%). Продажи, не связанные с военным 

бизнесом, повысились приблизительно на 42 млрд. долл., в то время, как 

военный бизнес сократился на 15 млрд. долл., что в итоге дало общее 

увеличение реальных продаж на 26 млрд. долл. 

Начиная с конца 1980-х гг., 6 из 25 ведущих ВПК успешно проводили 

стратегию, направленную на конверсию («Хьюз», «ТРВ», «Текстрон», «Тексас 

Инструменте», «Эф-Эм-Си» и «Компьютер Саэнсис»), для чего необходима 

была приверженность руководителей избранной стратегии, творческая 

реорганизация и акцент на внутреннюю разработку продукции. Например, 

компания «Хьюз» уделяла большое внимание интеграции своих 

производственных операций для создания гражданских и военных спутников, 

используя реальные возможности двойного применения технологий как в 

проектировании, так и в производстве. При работе с крупными клиентами в 

сегменте автомобильной электроники - с корпорацией «Дженерал Моторс» и 

другими - гражданское подразделение «Хьюз» привлекало технологии и опыт 

всей компании. Компания «ТРВ» с целью поощрения переноса технологий из 

своих оборонных и космических сегментов в автомобильные учредила в своем 

оборонном подразделении Центр автомобильных технологий. Сотрудники 

автомобильного подразделения в этом центре могли ознакомиться с 

технологиями, используемыми в оборонных и космических группах. Подобные 

примеры межсегментной интеграции и совместной разработки продукции 

можно увидеть и в компаниях «Текстрон» и «Тексас Инструменте». Шесть 

компаний, успешно применявших стратегию диверсификации, в своей 

деятельности полагались главным образом на внутреннюю разработку 

продукции. Однако из-за традиционного разделения оборонных и гражданских 

видов деятельности компании зачастую должны разрабатывать новые способы 

продажи, распространения продукции и обслуживания клиентов с помощью 

сотрудничества с компаниями, уже активно оперирующими на 

соответствующих рынках. Так, компания «Хьюз» при распространении своего 
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товара «Директ ТВ» сотрудничала с ведущими компаниями в сфере бытовой 

электроники. 

Таким образом, история реструктуризации ВПК подтверждает мнение, что 

следует быть очень осмотрительным, но, тем не менее, оптимистичным 

относительно перспектив конверсии военного производства. ВПК преодолели 

проблему специализации не только с помощью двойного использования 

производственных мощностей, но также с помощью сложного процесса, 

состоящего из найма новых служащих, сотрудничества с другими компаниями, 

использования правительственных программ и правительственных 

гражданских рынков, а также с помощью реорганизации ресурсов, 

направленной на придание большей гибкости компаний. Опыт 

реструктуризации показывает, что компании сталкиваются с трудным выбором 

и что их успех зависит от используемых управленческих методов и от 

реорганизации корпорации. 

Задокументированная история конверсии ВПК слишком коротка и неполна, 

чтобы превратиться в четкий набор методов и руководств. Приведенные выше 

предположения о своеобразии оборонной промышленности и предлагаемые 

механизмы их преодоления большей частью являются гипотетическими. 

Методы ВПК были предметом многочисленных исследований. Однако после 

работы 40-летней давности, проведенной Пеком и Шерером [113], не появилось 

ни одного эмпирически точного исследования, в котором рыночная структура и 

производственные и организационные методы ВПК были бы систематически 

сравнены с рыночной структурой и методами производителей гражданских 

товаров. Как заметил Ганслер, удивительно мало информации доступно на 

уровне завода или компании [68,с29]. Тем не менее, анализ процесса конверсии 

ВПК США позволяет сформулировать ряд важных выводов. 

• Способность изменяться. Некоторые компетенции ВПК являются 

потенциальными «убийцами» конкурентоспособности компаний на 

гражданских рынках. К ним относятся те навыки, которые уникальны для 

закупочных и эксплуатационных методов оборонной промышленности. 
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Такие компетенции могут настолько укорениться в организационной 
культуре оборонного бизнеса, что изменить их невозможно. Фактически, это 
барьер для введения новых навыков. Например, при исследовании ВПК 
среднего размера Фельдман [61] определил, что для успешной конверсии 
были более важны рыночные навыки (найм большего числа специалистов по 
маркетингу), чем технические (найм большего числа инженеров и техников). 
Чтобы процветать, предприятие в переходный период должно 
уравновешивать свои технические и рыночные навыки. Привычное мнение, 
что технических и инженерных активов никогда не будет достаточно, 
должно уступить место пониманию, что технические навыки являются 
профессиональным активом и должны соответствовать другим 
профессиональным активам (например, навыкам изучения рынка и 
маркетинга). Поэтому на макроуровне команда руководителей предприятия, 
находящегося в переходном состоянии, должна решить сложную 
нелинейную оптимизационную проблему: одновременно защищать старые и 
развивать новые навыки. При этом руководство постоянно сталкивается с 
огромным количеством краткосрочных проблем, решать которые оно должно 
с учетом противоречивых целей и интересов многочисленных внешних и 
внутренних заинтересованных сторон, находясь под давлением конкурентов 
в сокращающихся ключевых оборонных видах деятельности компании и 
одновременно пытаясь перераспределить свои ограниченные активы так, 
чтобы выйти на гражданские рынки. 

• Связанная конверсия. При спаде ВПК часто принимали решение 
диверсифицироваться и начать производить вещи, далекие от обороны. 
Например, производить угольную суспензию («МакДоннелл Дуглас»), 
гитары («Каман Аэроспейс») и даже гробы («Теледайн Райен»). Такая 
стратегия в большинстве случаев не является успешной [38, с. 88]. Вместо 
этого следовало бы постепенно переходить на гражданские рынки, которые 
используют преимущества ключевых компетенций ВПК [94, с. 33]. Как 
правило, компании должны выходить на необоронные правительственные 
рынки или высоко регулируемые гражданские рынки, где можно 
использовать специфические возможности ВПК. Способность некоторых 



90 

военных компаний проектировать и интегрировать сложные системы в 
условиях долгих циклов контракта - это ценное качество на таких рынках, 
как гражданское самолето- и ракетостроение, общественный транспорт, 
системы контроля воздушного движения и судостроение. В других областях, 
таких как медицинская визуализация и передача изображения, волоконная 
оптика и датчики состояния окружающей среды, ВПК имеют уникальные 
технологии и опыт проектирования. 

• Сотрудничество с гражданскими компаниями. Сотрудничество с 
гражданскими компаниями часто является важнейшим фактором для 
развития новых технологий [66; 127; 61] и нередко наблюдается в тех ВПК, 
которые обладают организационной гибкостью, или в компаниях небольшого 
размера. Многие процветающие диверсифицирующиеся компании 
полагаются в своих усилиях, главным образом, на внутреннюю разработку. 
Однако из-за традиционного разделения оборонных и гражданских операций, 
компании часто должны разрабатывать новые гражданские возможности 
продажи, распространения и обслуживания своей продукции с помощью 
партнерств с компаниями, уже активными на нужных рынках. Успех 
крупнейших ВПК, вступивших на путь конверсии, часто был обусловлен 
сотрудничеством уже работающих в компании оборонных инженеров с 
инженерами, пришедшими из гражданских подразделений или компаний и 
имеющими необходимые рыночные знания. Так, успех разработанного 
компанией «Хьюз» спутника двойного назначения в большой степени 
зависел от работы доктора Джона Менделя, бывшего инженера гражданского 
машинного подразделения «Белл Лабе» корпорации «AT&T». Внешнюю 
помощь можно получить от государственных агентств, занимающихся 
экономическим развитием, консультантов и гражданских компаний. 
Внешняя помощь может ускорить разработку новых систем и способствовать 
переключению персонала и мощностей на производство продукции для 
гражданских рынков. Так, техническая помощь и финансирование для 
первого спутника компании «Хьюз» были предоставлены НАСА, оборонные 
закупки позволили разрабатывать компьютеры, проводимые МО закупки и 
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государственная поддержка НИОКР помогли создать гражданское 
самолетостроение и другие отрасли промышленности. 

• Государственная поддержка. Для успеха конверсии необходимы сильная 
национальная экономика и поддержка государства. О том, что сильная 
экономика помогла конверсии оборонной промышленности, уже говорилось 
в первой главе. О поддержке государства также упоминалось, здесь же 
рассматриваются конкретные примеры поддержки сближения военного и 
гражданского секторов промышленности. Политика правительства в области 
распределения контрактов может неумышленно препятствовать стремлению 
ВПК реализовать полный потенциал своих активов. Поскольку многие ВПК 
не имеют значительного притока независимых доходов для того, чтобы 
поддержать собственные исследования и разработки, разработанные ими 
технологии - это технологии, финансированные МО и ориентированные на 
конкретную задачу. Но когда ВПК все-таки вкладывает в финансирование 
НИОКР по контракту свои собственные ресурсы (смешанное 
финансирование), правительство может помешать ему использовать 
результаты в иных, не имеюших отношения к контракту целях. Даже когда 
использование интеллектуальной собственности, разработанной в рамках 
правительственного финансирования или смешанного финансирования, не 
ограничено, традиционная политика предоставления только неэксклюзивных 
прав устраняет любое потенциальное преимущество обладания такой 
собственностью. В последние два десятилетия эти отрицательные стимулы 
стали объектом внимания законодательства, поощряющего 
коммерциализацию финансируемых правительством НИОКР, а также ряда 
принятых в начале 1990-х гг. программ, таких как Программа новейших 
технологий и Проект технологического реинвестирования. ВПК, работающие 
по этим программам, поощряют и даже вынуждают разрабатывать стратегии 
коммерциализации технологий. Но финансирование по этим программам 
ограничено разработкой «не полностью конкурентоспособных» технологий, 
с тем чтобы не предоставлять ВПК, получающему финансирование, 
преимущества перед его потенциальными конкурентами. На микроуровне 
правительственные программы также должны поощрять действия компаний. 
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направленные на сотрудничество, сокращение накладных расходов и 
совместную работу со специалистами в области гражданского производства. 
Производственные сети, объединяющие компании в официальные деловые 
ассоциации, позволяют реализовывать преимущества сотрудничества. В 
сетях группы независимых компаний могут разделять общие накладные 
расходы, доступ к дорогостоящим технологиям и так сочетать возможности 
друг друга, чтобы выводить новую продукцию на новые рынки. Гражданские 
правительственные закупки могут стать стимулом для создания таких сетей, 
что уже имело место при осуществлении Проекта технологического 
реинвестирования, учитывая зависимость ВПК от закупочной способности 
правительственных организаций [110,с175]. 

Человеческий фактор. Важность трансформации корпоративной культуры 
для успешной корпоративной трансформации часто отмечается в деловой 
литературе. В контексте оборонной конверсии это означает, что в 
долгосрочной перспективе наряду с налаживанием контактов с партнерами, 
привыкшими работать на том рынке, на который нацелена компания, 
необходимо повышение квалификации и переквалификация персонала для 
работы в новых областях. Технический персонал может успешно переходить 
от одного сектора к другому,, но если намечена конверсия, то лучше 
сопровождать ее переводом технических специалистов в новые организации 
с иным руководством, иной иерархией и культурой, чем пытаться навязать 
исходной организации новые функции. Поскольку, в общем, не существует 
различий между формальным техническим опытом ученых и инженеров в 

обоих секторах, переносимость чисто технических навыков не является 
ограничивающим фактором. Таким фактором является перенос 

управленческих навыков, требующих интуитивного знания промышленности 
[30, с 117]. Для конверсии важна сильная корпоративная культура, 
поощряющая каждого служащего предприятия понимать, что выживание 
зависит не только от технологий, но и от использования навыков 

предприятия и возможностей предложить технологические решения, которые 

полностью удовлетворят клиентов и одновременно обеспечат для 
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стратегических клиентов конкурентное преимущество на их собственных 
рынках. 

С учетом опыта конверсии США можно утверждать, что успех конверсии 

российского оборонно-промышленного комплекса вызывает сомнения. 

Основываясь на опыте конверсии ВПК США, можно сделать ряд выводов о 

причинах неудач конверсии в России. 

• Несвязанность российской конверсии. Когда в марте 2000 г. Президент 
России В.В. Путин посетил Воронежский авиационный завод, ему с 
гордостью демонстрировали цех, в котором одновременно производились и 
самолеты ИЛ-96-300, и моторные катера. Самолеты и катера имеют 
двигатели, они сделаны из алюминия - на этом их сходство заканчивается; 
разные рынки, разные мотивации потребителей в выборе той или иной 
продукции, разные организационные подходы и т.д. Планирование программ 
конверсии российских оборонных предприятий было оторвано от 
формирования портфеля выпуска конкурентоспособной продукции. 
Предприятия получали конверсионные субсидии на разработку и выпуск 
образцов продукции в рамках отраслевых конверсионных программ, которые 
составлялись в центральных министерствах без комплексного анализа 
условий спроса и сравнительной конкурентоспособности новых товаров. 

• Mnuijuamuea идет от правительства. За последние десять лет правительство 
России подготовило четыре программы конверсии. Однако все они 
направлены на реформирование по принципу «сверху вниз», т.е. 
правительство должно принять решение, а предприятия - выполнить это 
решение, несмотря на то, что многие из них уже приватизированы и 
преследуют в первую очередь коммерческие, а затем только государственные 
цели. Это особенно важно в случае «Программы реформирования оборонно-
промышленного комплекса», принятой в 2001 г. Таким образом, тогда как 
правительство США содействовало конверсии, начиная такие инициативы, 
как Проект технологического реинвестирования, и создавая, по сути, 
инкубационные условия для конверсии американских ВПК, правительство 
России шло по пути административно-командных методов. 
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• Низкое финансирование. Программы конверсии, даже при всех своих 

недостатках, могли принести результаты в условиях нормального 

финансирования. Однако хорошо известно, что ни советская (1988-1991 гг.), 

ни две российские государственные программы конверсии (1993-1995 гг., 

1995-1997 гг.) не были выполнены с точки зрения объемов финансирования. 

В 1992 г. на конверсионную программу ОПК реально было выделено 42% 

средств, предусмотренных на эти цели федеральным бюджетом, в 1993 г. -

22%, в 1994 г. - 10%, а в 1995 г. - 18%. В отличие от США, где ВПК могли 

опираться на мощный государственный оборонный заказ, развитые 

финансовые рынки и сильную гражданскую экономику, российские 

оборонно-промышленные предприятия страдали от хронической нехватки 

ресурсов для финансирования конверсионных программ. 

У российских оборонно-промышленных предприятий было, пожалуй, одно-

единственное преимуш,ество перед американскими коллегами — слабая 

гражданская экономика, дающая им возможность быстро захватить 

гражданские рынки. Более того, было доказано, что в первой половине 1990-

X гг. российские оборонные предприятия достигли больших экономических 

успехов относительно российской экономики, чем ВПК США - относительно 

американской экономики [28,с5071. Однако разница в экономике США и России 

представляла это преимущество только в краткосрочной перспективе. ВПК 

США столкнулись с сильными конкурентами на гражданских рынках, но они 

смогли многому научиться и сформировать совместные предприятия с 

гражданскими компаниями для коммерциализации своих технологий. В России 

же многие гражданские рынки оказались захвачены иностранными компаниями 

из-за того, что российские оборонно-промышленные предприятия (как, 

впрочем, и российские гражданские компании) не смогли трансформироваться 

и начать выпуск необходимой российским потребителям продукции. 
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2.4. Международные военно-экономическне связи 
В начале 1990-х гг. многие ВПК усилили внимание к зарубежным рынкам, 

которые давали им быструю возможность компенсировать сокращение закупок 

МО. Часто возможность найти зарубежных заказчиков определяла 

благополучие предприятий, и наоборот. Например, к середине 2001 г. до 7 

тыс. человек из 20 тыс. служащих завода «Боинга» в Сент-Луисе потеряли свои 

рабочие места, т.к. правительство Греции приняло решение не закупать партию 

истребителей F-15 стоимостью 3,5 млрд. долл. 

Таким образом, ВПК стали придавать большее значение зарубежным 

продажам, значительно увеличив долю экспорта в общем военном бизнесе (см. 

таблицу 6). Кроме того, ВПК стали искать возможности для установления 

долгосрочных отношений с покупателями и даже были согласны на меньшую 

отдачу по некоторым контрактам в обмен на возможность обслуживать и 

модернизировать продаваемые системы или получать будущие заказы. Как 

отмечалось в первой главе, ВПК смогли добиться поддержки администрации 

США, отмечая, что экспорт потенциально снизит себестоимость ВиВТ. 

Таблица 6. Доля экспорта в общем объеме военных продаж ведущих ВПК 

«Локхид Мартин» 
«Боинг» 
«Рейтеок» 

1989-1991 (%) 
8 

16 
8 

1996-1998 (%) 
24 
25 
11 

Источник: 16, с. 334, 

В настоящее время большая часть экспорта ВиВТ идет по каналам 

программы МО «Зарубежные военные продажи». При этом ВПК формально 

поставляют вооружения МО, а оно уже продает их странам-импортерам на 

межправительственной основе, оставляя себе в среднем 3% стоимости сделки в 

качестве комиссионных. Основным достоинством таких сделок для импортеров 

является их комплектность (МО обычно продает целые «пакеты» вооружений, 

включающие платформы, оружие и боеприпасы к ним, запчасти, 

вспомогательное оборудование и услуги), стабильность (т.к. экспортером 

формально является само МО США), а также, что особенно важно, выгодные 

финансовые условия сделок, прежде всего широкое кредитование значительной 

их части на выгодных условиях. Вместе с тем, усиленный государственный 
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контроль таких сделок делает их менее оперативными и, как правило, налагает 

на страну-получателя ряд политических обязательств, которые для нее далеко 

не всегда желательны. В 1990-х гг. МО, кроме того, поставляло зарубежным 

странам значительное количество избыточной военной техники. Так, например, 

с 1990 по 1995 г. МО осуществило подобных поставок на сумму около 7 млрд. 

долл. До 50% поставок избыточных вооружений были безвозмездными. Таким 

образом, МО оказалось конкурентом ВПК. Под давлением промышленности в 

1993 г. конгресс США внес законодательную поправку, в соответствии с 

которой президент США должен принимать во внимание влияние трансфертов 

избыточных вооружений на национальную технологическую и промышленную 

базу, что несколько снизило объем зарубежных поставок избыточных ВиВТ. 

Вторым каналом военного экспорта являются «прямые коммерческие 

продажи» иностранным правительствам, осуществляемые непосредственно 

ВПК. Роль государственных органов при этом теоретически сводится лишь к 

выдаче военно-экспортных лицензий. Однако на деле администрация США и 

здесь играет немаловажную роль, т.к. помимо одобрения коммерческих 

экспортных сделок она также различными формальными и неформальными 

путями определяет основные географические направления подобных продаж и 

вводит некоторые номенклатурные ограничения. 

Относительный объем «прямых коммерческих поставок» за последние 10 лет 

значительно снизился. Если в конце 1970-х гг. они составляли менее 20% 

объема экспортных сделок, в середине 1980-х - около 30%), то в самом начале 

1990-х гг. этот показатель достиг 60%), а к концу 1990-х опять снизился до 20%. 

Такое изменение в относительном объеме коммерческих продаж вооружений 

объясняется увеличением поставок ВиВТ в страны Юго-Восточной Азии и 

Ближнего Востока, проходящих в основном через МО, а также повышением 

эффективности работы оборонного ведомства США, отражающим возросшее 

понимание экономического значения экспорта ВиВТ. 

В реальном исчислении экспорт США к 1999 г. уменьшился на 20% по 

сравнению с пиком 1987 г., тогда как доля США в мировом экспорте оружия 
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увеличилась с 32% до 50%, что произошло на фоне уменьшающегося объема 

мирового рынка ВиВТ по отношению к середине 1980-х гг. В течение 

десятилетия 1985-1995 гг. реальный объем международной торговли оружием 

ежегодно снижался в среднем на 11% (см. график 11). 

График 11. Мировая торговля ВиВТ и экспорт ВиВТ из США 

45 000 
40 000 
35 000 
30 000 
25 000 
20 000 
15 000 
10 000 
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О 
1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 

Источник: Составлен по 16, в млн. долл. США, в постоянных ценах 1990 г. 
Что касается покупателей, то в 1990-х гг. на долю Среднего Востока 

пришлось 40% экспорта США. Восточная Азия, включая Китай и Японию, 

стала вторым крупным региональным рынком вооружения (20%), отчасти по 

военным соображениям, но также из-за быстрого экономического роста. 

Экономический кризис 1997 г. привел к некоторым сокращениям объема 

закупок в Восточной Азии. Другим крупным потребителем военного экспорта 

США являлись страны Западной Европы (15%) и Латинской Америки (10%). 

Имеются различия в региональном направлении между поставками по 

программам «Зарубежные военные продажи» и «Прямые коммерческие 

продажи». В отличие от первых, которые почти на 50% идут в развивающиеся 

страны Ближнего Востока и Персидского Залива, коммерческие поставки ВиВТ 

более, чем на 70%о направляются в государства Западной Европы и 

Тихоокеанского кольца, что связано с относительно меньшей долей систем в 

этих продажах и большей долей различных узлов, подсистем и компонентов, 

потребляемых военной промышленностью развитых стран-импортеров. 
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Существует ряд важных причин возрастающего доминирования США на 
мировом рынке вооружений. 

• Во-первых, резкое уменьшение присутствия на нем России. 

• Во-вторых, покупая вооружение в США, экспортеры получают гарантии 
стратегической политической и военной поддержки. Сотрудничество с США 
многих стран, например Японии, Южной Кореи и Тайваня, продиктовано их 
общими экономическими связями и стремлением получить политическую и 
военную поддержку США в случае регионального конфликта. 

• В-третьих, ВПК США могут предложить широкий выбор техники, 
оснащенной сложнейшим оружием и электроникой и успешно испытанной в 
ходе войны в Персидском заливе и в ряде других локальных войн. 
Действительно, после 1991 г. объем заказов у американских компаний 
увеличился. По-видимому, учитывая очевидное технологическое лидерство 
США, спрос на американскую военную технику и услуги будет расти, т.к. в 
будущем будут все больше распространяться военные системы, 
базирующиеся на информационных технологиях [71,с257]. 

• В-четвертых, сегодня США чаще предлагают новое высококлассное 
вооружение. Политики используют экспорт, чтобы не закрывать линии для 
производства сложных систем вооружений, объем закупок которых МО 
уменьшился. В других случаях политики позволяют продавать новое 
вооружение за рубеж, чтобы снизить стоимость закупок для ВС США. 
Однако, несмотря на увеличение экспортных предложений новейших ВиВТ, 
США обычно экспортируют самолеты, оснащенные маломощными 
двигателями и сокращенными электронными возможностями для 
контр действий. Примером служит экспортный вариант истребителя F-16, 
отличающийся от его варианта для внутреннего использования. 

• В-пятых, ВПК США успешно добиваются некоторых новых видов 

финансовой поддержки. С 1970-х гг. США используют практику 

финансирования экспорта вооружений через Программу зарубежного 

военного финансирования {англ. Foreign Military Financing Program), 

осуществляемую МО. В последние годы объем финансирования по этой 

программе составляет ежегодно немногим более 3 млрд. долл. Финансовая 
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поддержка также проходит по линии Эксимбанка - сделки по экспорту 
товаров двойного назначения (многоцелевых вертолетов, радарного 
оборудования, некоторых видов морских судов и гражданских самолетов), а 
также через запущенную Пентагоном в 1996 г. новую Программу гарантий 
по кредитам в сфере экспорта ВиВТ {англ. Defense Export Loan Guarantee 
Programm). Более того, как уже было показано в параграфе 2.1, 
финансирование своей продукции, в том числе той, которая идет на экспорт в 
последние годы предоставляют и сами ВПК. 

В целом, спрос в мире на ВиВТ упал гораздо быстрее, чем уменьшилась 

способность их производить. Кроме того, растет количество стран, способных 

производить оружие. В итоге возникает классическая выгодная для покупателя 

конъюнктура рынка, при которой покупающие страны имеют возможность 

добиться от поставщиков значительных уступок [71, с 251]. В такой ситуации, 

отдавая постепенно компаниям из развитых стран рынки более мелких и 

простых вооружений, ВПК США все более и более сосредотачивают свои 

усилия на разработке и производстве сложных систем, включающих в себя 

новейшие достижения военно-технической мысли - сначала для внутреннего, а 

затем и для внешнего рынка. 

Возросшая способность производить ВиВТ фирмами других стран основана 

отчасти на компенсационных сделках, которые приобретают все большее 

значение в экспорте ВиВТ. При этом происходит развертывание производства 

части экспортируемых изделий страны-производителя на территории страны-

покупателя. По сути, компенсации напоминают бартер, снижая экономическую 

эффективность международной торговли. 

С самого начала компенсации были тесно связаны с более широкими целями 

политики военного экспорта и национальной безопасности. Существует 

сложная взаимозависимость между компенсационными и другими тенденциями 

в военной промышленности США, особенно, как будет показано ниже, в 

вопросах международной консолидации. 
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Соглашения о совместном производстве периода 1947-1980 гг. редко 

включали совместную разработку и поэтому внесли небольшой вклад в перенос 

навыков системной интеграции, необходимых зарубежным компаниям для 

самостоятельной разработки и производства ВиВТ. Тем не менее, 

промышленность таких стран, как Великобритания, Франция, Япония и 

Западная Германия, сохранила большие научные и технологические 

возможности - Вторая мировая война разрушила только производственные 

мошности. Поэтому и в Западной Европе, и в Японии соглашения о совместном 

производстве внесли существенный вклад в рост производственных 

возможностей. Заинтересованность в использовании технических и 

производственных возможностей, возрожденных при помощи соглашений о 

совместном производстве, недовольство качеством и количеством технологий, 

переносимых посредством этих соглашений, - все это привело компании и 

правительства европейских стран и Японии к тому, что в 1970-х и 1980-х гг. 

они потребовали для себя большей роли в совместной разработке и 

проектировании комплектующих и систем. 

Другие страны требуют компенсаций, чтобы с их помощью сохранить свою 

покупательную способность для импорта более крупного вооружения. В 

некоторых случаях компенсации используются для того, чтобы поддержать те 

секторы экономики, которые пришли в упадок в результате решения 

правительства импортировать системы вооружений, а не производить их 

самостоятельно. Однако во многих странах технологическая база не является 

достаточно передовой для того, чтобы применять многие прямые компенсации. 

Эти страны предпочитают искать рынки для необоронной продукции или 

получать технологии, более подходящие для них (несвязанные компенсации). 

В 1970-х и 1980-х гг. политика МО рассматривала компенсационные сделки 

как вопрос, который должен контролироваться ВПК при условии одобрения 

администрацией всех экспортных лицензий в области важнейших технологий. 

Эта политика невмешательства была изменена в 1990 г. администрацией Буша-

старшего, заявившей, что «некоторые компенсации по военному экспорту были 
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экономически неэффективными и разрушали рынок» [144,с23]. Новая политика 

администрации Буша-старшего предоставила государственным органам право 

проверять компенсационные соглашения, подготовленные ВПК. 

Несмотря на растущую политическую важность компенсаций, данных об их 

экономическом значении очень мало. Данные Административно-бюджетного 

управления США о компенсациях за 1980-1987 гг. представлены в таблице 16. 

Более последние данные о компенсациях, также включенные в таблицу 7, были 

опубликованы в 2001 г. министерством торговли США. 

На основе представленных данных можно сделать следующие выводы 

относительно применения компенсационных схем. 

• Сравнение данных показывает отсутствие каких-либо существенных 
тенденций к возрастанию доли компенсаций в военном экспорте США: 
отмечается незначительное увеличение этой доли с 57,2% военного экспорта 
в 1980-1987 гг. до 59,6% - в 1993-1998 гг. 

Таблица 7. Экспорт ВиВТ из США и компенсационные сделки (1980-1998 гг.) | 
Год 

1980 
1981 
1982 
1983 
1984 
1985 
1986 
1987 
1993 
1994 

ГТ995~ 
1996 
1997 
1998 

Экспорт', млн. 
долл. в тек. ценах 

6 541 
2 507 
2 594 
8 703 
5 523 
3 860 
2 209 
3 037 

13 945 
4 792 
7 401 
ЗОЮ 
5 840 
3 100 

'̂ Компенсационные сделки, 
^ млн. долл. в тек. ценах 

3611 
2 195 
1060 
4 471 
2 280 
2 434 
1 047 
2 987 
4 794 
2 049 
6 000 
2 270 
3 850 
1 800 

Доля компенсационных сделок 
в экспорте, % 

55,2 
87,6 1 
40,9 1 
51,4 I 
41,3 
63,0 ; 
47,4 ! 
98,3 
34,4 
42,8 
81,0 
76,0 
65,9 
57,9 

Источник: Составлена по 144; 128. 

• Возросло значение непрямых компенсаций, которые, по определению, 
влияют на экспорт и занятость за пределами оборонного сектора. По данным 

Данные по общему экспорту и объему компенсационных сделок предоставлены министерством 
торговли США, но не известна методология сбора данных, а также налицо различия с данными 
СИПРИ. Невозможно провести точный анализ соотношения компенсационных сделок и экспорта в 
рамках программ «Зарубежные военные поставки» и «Прямые коммерческие поставки». Однако 
при всем различии применяемых методов и получаемых результатов ведущие аналитические 
центры предоставляют похожие качественные картины, и поэтому данное исследование дает общее 
представление об объеме и динамике компенсационных сделок. Более подробно о различиях в 
методологии составления данных об экспорте см. [7]. 
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Административно-бюджетного управления США, в период 1980-1987 гг. на 

долю прямых компенсаций приходилось 37%, а непрямых - 41% всех 

компенсационных соглашений. По данным министерства торговли США, в 

период 1993-1998 гг. на долю прямых компенсаций приходилось 31%, а 

непрямых - 62% всех компенсационных соглашений. 

• Отдельные сделки оказывают большое влияние на результаты исследований 

в целом. По оценкам министерства торговли США, исключение двух 

крупных сделок по продажам вооружения из данных о компенсациях за 

1993 г. привело бы к изменению доли военного экспорта США, 

приходящейся на компенсации в этом году, с 34,4% до 69%. 

Большая часть компенсационных соглашений ВПК США приходится не на 

страны «третьего мира», а на Западную Европу - более 80% общей стоимости 

всех заключенных сделок такого рода. Именно западноевропейские государства 

добивались наиболее высокой степени покрытия своих затрат - более 100%, 

тогда как страны Юго-Восточной Азии и Ближнего Востока в среднем тре­

бовали 30% покрытия затрат'. Таким образом, западноевропейские компании 

умело используют производственные связи с фирмами США для укрепления 

своей технологической базы и отчасти нивелируют значительный разрыв в 

затратах на военные НИОКР, который имеется между Европой и США. 

При выполнении международных контрактов на поставку оружия, 

включающих компенсационный элемент, преимущество, как правило, по­

лучают наиболее крупные американские ВПК. Этим корпорациям обычно легче 

осуществлять программы по компенсациям, особенно если это касается 

гражданской сферы экономики; многие из них уже ведут бизнес в стране-

контрагенте. С другой стороны, ущемленными оказываются интересы 

многочисленных американских субподрядчиков второго и третьего уровней, 

т.к. часто их работа передается компаниям страны-контрагента. Согласно 

оценкам, приведенным в отчете Главного контрольно-финансового управления 

США, в 1993-1996 гг. около 75% всей деятельности ВПК США, связанной с 

' На Западную Европу приходится большинство поставок по программе «Прямые коммерческие 
поставки». Таким образом, именно на этот тип поставок приходится большая часть компенсаций. 
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выполнением обязательств по компенсациям, шло на уровне субподрядчиков 
[138,с32]. 

Чтобы снизить отрицательный экономический эффект, ВПК США часто 

осуществляют компенсационные сделки через свои зарубежные филиалы, 

рассматриваемые во многих странах как «национальные» подрядчики. Через 

них же ВПК США развивают дальнейшую инвестиционную экспансию, скупая 

местные оборонные компании и расширяя имеющиеся производственные 

мощности. Иногда используются совместные предприятия. 

Таким образом, оборонная промышленность США, как и весь остальной 

бизнес, является частью все более взаимозависимой глобальной экономики. 

Выход на мировую арену в производстве вооружения становится все более 

привлекательной стратегией для обеспечения выживания оборонной 

промышленности. Глобализация производства вооружения здесь понимается 

как отход от традиционных моделей одно-национального производства 

вооружения и переход к «интернационализирующимся» разработкам, 

производству и продажам вооружения. Известно, что определенные виды 

международного сотрудничества в сфере вооружения, такие как торговля и 

лицензионное производство, существуют уже десятилетия, если не столетия. 

Однако с начала 1990-х гг. темпы и размах мирового сотрудничества в сфере 

вооружения стремительно возросли. Из-за продолжающегося во всем мире 

спада оборонного финансирования и стремительно растущей стоимости 

НИОКР возникла необходимость разделять финансовые расходы и инвестиции, 

требуемые для разработки нужных всем новых технологий. Международные 

партнерства становятся все более предпочтительными, даже необходимыми. 

США начинают более серьезно рассматривать, в первую очередь, 

взаимоотношения с европейскими странами НАТО с точки зрения 

консолидации, предлагающей возможности для новых трансатлантических 

партнерств. Поэтому, возможно, следующая фаза перестройки оборонной 

промышленности будет осуществляться в соответствии с трансатлантической 
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моделью создания единого емкого рынка военных закупок внутри НАТО, что 

создаст базу для трансатлантической консолидации. 

С конца 1970-х гг. отчетливо наблюдалась тенденция к продвижению 

международного сотрудничества к началу производственного цикла, т.е. к 

разработкам (см. график 12). Лицензионное производство все чаще дополняли 

различные программы совместного производства, ведущие к объединенному 

производству общих систем вооружения, даже если разработка этого 

вооружения происходила только в одной стране. Эта тенденция отражалась в 

растущем предпочтении многонациональных команд, работающих над 

военными НИОКР, и в отходе от соглашений о лицензировании. 

График 12. Международное оборонное сотрудничество среди развитых 
капиталистических стран в 1961-1995 гг. 
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Развитие совместных международных программ привело к тому, что 

американские и европейские компании устанавливают или увеличивают свое 

присутствие в других областях рынка. В соответствии с исследованием 

компании «КПМЖ» [134,с41], американские компании в 1999 г. инвестировали 

154 млрд. долл. в слияния и приобретения вне США (по сравнению с 22 млрд. 

долл. в 1990 г.). Корпорации «Боинг», «Дженерал Дайнэмикс», «Локхид 

Мартин», «Рейтеон» и «Нортроп Грумман» имеют дочерние компании в 

Великобритании. «Дженерал Дайнэмикс» также имеет дочерние компании в 
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Италии и владеет долей компании «Стаер» в Австрии, а «Боинг» владеет 35% 

акций компании «Аэро Водоходы» (республика Чехия). Европейские компании 

выходят на более крупный американский оборонный рынок путем 

приобретения американских компаний. 

По данным того же исследования, инвестиции в трансграничные слияния и 

приобретения в США возросли с 54 млрд. долл. в 1990 г. до 293 млрд. долл. в 

1999 г. Например, в 1990-х гг. английская корпорация «БАЕ Системе» добилась 

значительного присутствия на рынке США благодаря серии слияний и 

приобретений, выкупив у «Локхид Мартин» подразделение «Контрол Системе» 

за 510 млн. долл. и подразделение «Аэроспейс Электронике Системе» за 

1,67 млрд. долл. В 2000 г. 26 крупнейших европейских оборонных компаний 

владели 197 американскими дочерними компаниями, поставляющими ВиВТ 

для МО США [143,с 7]. Важно заметить, что зарубежные поставщики ВиВТ, 

желающие работать с МО США, сталкиваются с рядом требований, эффект от 

которых во многом подобен эффекту от компенсаций. Как правило, требование 

«покупай американское» включено конгрессом США в ассигнования на 

закупки основных систем вооружений, что препятствует участию зарубежных 

претендентов в конкурсе на получение контрактов в рамках таких программ. 

Все закупки американскими военными «крупных» готовых систем вооружений, 

таких как самолет «Харриер», радиосистема «Птармиган» или даже пистолет 

«Беретта», содержали обязательное требование, чтобы изготовление систем 

осуществлялось на североамериканских производственных мощностях, часто в 

американских компаниях. 

Однако, несмотря на все тенденции международной консолидации, крупные 

оборонные компании мира остаются исключительно национальными. Все, что 

касается этих компаний: высшее руководство, заводы, даже большинство 

акционеров, - имеет национальное происхождение. В 1999 г. из 127-тысячного 

штата «Рейтеон» только 10 тыс. человек работали вне США; из 190 тыс. 

человек персонала «Локхид Мартин» всего 6 тыс. работают за рубежом. Среди 
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крупнейших ВПК США компания «ТРВ Авиационные Системы» является 

единственной компанией, реально работающей в нескольких странах Европы. 

Другим потенциальным препятствием на пути транснациональной 

консолидации является консолидация внутри Европы, что также ставит 

американские оборонные компании в стратегически невыгодное положение [99, 

с 61]. Если раньше многие европейские компании, не найдя европейских 

партнеров, обращались к американским компаниям, то сегодня ситуация 

изменилась. Высокая активность в сфере европейской консолидации в 1999 г. 

привела к конкуренции американских и европейских корпораций, 

доминирующих на соответствующих географических рынках и энергично 

борющихся за международные продажи на рынках развивающихся стран. В 

самом конце 1990-х гг. суперконцерн «БАЕ Системе» (бывшая компания 

«Бритиш Аэроспейс») первым среди европейских компаний занял равное 

положение с ведущими ВПК США, добившись оборота свыше 20 млрд. долл. за 

счет ряда последовательных поглощений. В 2000 г. компании «Аэроспасьяль 

Матра СА» (Франция), «ДАСА Аэроспейс» (Германия) и «Конструксьонес 

Аэронаутикас СА» (Испания) объединились в Европейский аэрокосмический и 

оборонный концерн (EADS - от англ. European Aeronautic Defence & Space 

Co.). EADS имеет годовой доход около 33 млрд. долл. В совокупности на долю 

компаний EADS и «БАЕ Системе» приходится почти 75% европейских 

оборонных и авиакосмических головных контрактов. Эти новые компании уже 

конкурируют с основными ВПК США в объеме продаж и широте спектра 

предложений продукции. По мнению экспертов, европейские правительства 

при решении важнейших вопросов закупок все более ориентируются на 

политические, а не на экономические приоритеты [133, с 29]. В качестве 

примеров можно привести: выбор Великобританией ракет «Метеор» класса 

«воздух-воздух» или попытки разработать и производить европейский военно-

транспортный самолет. 

Несмотря на очевидное сохранение национальности крупнейших оборонных 

предприятий, некоторые комплектующие (особенно не требующие высоких 
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технологий) успешно производятся в странах, недавно вступивших на путь 

индустриализации, и направляются для конечной сборки в развитые страны. 

Кроме того, поставщики подсистем и компонентов из США и Европы уже 

продают свою продукцию военным по обеим сторонам Атлантики. 

Американские военные самолеты, к примеру, оснащены английскими 

проекционными бортовыми индикаторами, а американские точно наводимые 

бомбы могут содержать японские компьютерные микросхемы и керамические 

корпуса. Более того, иностранные правительства гораздо отрицательнее 

относятся к получению иностранцами контроля над национальным 

производством основных типов комплектной боевой техники, чем к внедрению 

зарубежных компаний в местную промышленность, производящую 

компоненты, подсистемы и вспомогательное оборудование [1,с124]. 

Таким образом, при сохранении общей тенденции «национальности» среди 

крупнейших оборонных предприятий происходит международная 

консолидация на более низких уровнях кооперации (см. схему 2). 

При этом сами же крупнейшие ВПК США часто предпочитают 

консолидации гибкие стратегические альянсы, т.к. это позволяет компаниям на 

каждом рынке, на котором они хотели бы конкурировать, выбирать новых 

партнеров и расширять возможности компании без формирования постоянных 

взаимоотношений, а также получать доступ к уникальным технологиям, 

необходимым для того, чтобы выполнять требования военных [143,с 18]. ВПК 

США уже связаны с европейскими и азиатскими компаниями косвенным путем 

- посредством лицензионного производства, совместных разработок, 

выполнения работ по субподрядам, совместных предприятий и минорного 

участия в акционерном капитале. Например, «Локхид Мартин» объединилась с 

английскими компаниями «БАЕ Системе», «ДжЕС-Маркони», «Роллс-Ройс» и 

«Мессер-Доути» (совместное англо-французское предприятие) для постройки 

самолета JSF для МО США, а также для ВМС Великобритании. Нидерланды, 

Дания, Норвегия, Канада, Турция и Италия уже объявили о своей 

заинтересованности в участии в программе в качестве «младших партнеров». 
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В долгосрочной перспективе, возможно, программа создания истребителя 

JSF определит вид международного сотрудничества. Однако в процессе 

глобализации производства вооружения, как показано в ходе выполнения 

программы JSF, наиболее важно то, что с конца 1980-х гг. скорее 

промышленность, чем государство, начала интенсивную реструктуризацию 

международной промышленной базы, в особенности путем создания новых 

транснациональных межфирменных связей, которые формируют основу для 

будущих военных НИОКР и производства [40, с 322]. Тогда как более 

традиционное специальное сотрудничество в сфере вооружений, управляемое 

правительством, может предоставить значительные выгоды с точки зрения 

сокращения расходов, разделения НИОКР и экономии, обусловленной ростом 

масштабов производства, оно имеет и свои недостатки. Межправительственные 

переговоры могут привести к неэффективности из-за задержек во времени и 

административных расходов. Работа часто распределяется в зависимости от 

вклада капитала, а не с учетом эффективности и конкурентного преимущества. 

Сотрудничество связано с большими операционными издержками из-за 

повторения структур управления и процессов принятия решений. 

Результирующий эффект - это задержки, перерасход средств и высокая 

себестоимость. В итоге оборонные компании сами (с согласия правительства) 
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договариваются о международном производстве оружия в рамках все более 

сложного, интегрированного, постоянного трансграничного промышленного 

партнерства. Эти новые промышленные соглашения резко изменяют форму и 

структуру международного производства вооружения. 

Безусловно, технологический обмен между американскими ВПК и 

оборонными компаниями других развитых капиталистических стран еще далек 

от того, чтобы быть в полной мере двусторонним [1,с82|. В 1995 г. США 

экспортировали ВиВТ более, чем на 17 млрд. долл., а импортировали - менее 

чем на 2 млрд. долл., причем, как правило, это были подсистемы и 

комплектующие. Колоссальный американский бюджет НИОКР, 

широкомасштабные собственные НИОКР гигантов американской оборонной 

промышленности, уже созданный ими огромный научно-технический задел 

практически во всех областях современной военной технологии - вряд ли все 

это позволит зарубежным партнерам-конкурентам в обозримом будущем 

сравняться с американскими ВПК по техническому уровню и ценовой 

конкурентоспособности военной продукции. Американские ВПК осуществляют 

крупные субпоставки ключевых компонентов и подсистем не только для 

национальных военно-технических программ развитых капиталистических 

стран, но для важнейших «европейских» проектов. Например, на новейшем 

шведском истребителе «Гриппен» фирмы «Сааб» установлены американский 

двигатель, ракеты и другие важные компоненты. Нередко американские 

субподрядчики также ифают роль интегратора электронных подсистем, что 

порой ставит их по важности и объему работ впереди местного головного 

подрядчика. Благодаря колоссальному научно-техническому потенциалу и 

огромному производственному опыту ВПК США все чаще экспортируют не 

только свои узлы и компоненты, но и услуги по установке и интеграции всех 

электронных подсистем на различных платформах, производимых для других 

государств местными компаниями и фирмами третьих стран. В результате роль 

ВПК США в военном производстве повышается гораздо больше, чем их 

значение на мировом рынке как поставщиков компонентов и подсистем. Такая 
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ситуация, например, прослеживается в проекте «Морской старт» корпорации 

«Боинг». В итоге за счет зарубежных военно-производственных операций ВПК 

США покрываются потребности иностранных оборонных ведомств и фирм в 

важнейших видах и подвидах военной продукции и технологий, являющихся 

той технической основой, на которой происходит модернизация боевых 

возможностей вооруженных сил других стран. Это позволяет США оказывать 

сильное, а порой и решающее влияние на темпы и характер военно-

технического развития дружественных государств. 

Вероятно, через некоторое время, лидеры мировой оборонной 

промышленности будут иметь меньше конкурентов и будут менее зависимыми, 

чем сегодня, от любого отдельного рынка. Тем не менее, существенное 

уменьшение числа крупных производителей вооружения и их растущее 

внимание к международным рынкам изменит баланс власти на рынках оружия: 

частично власть перейдет от правительства к частным корпорациям. Ни одно 

правительство не может самостоятельно разработать вооружение, нацеленное 

на удовлетворение особых нужд безопасности, обладать несомненным 

технологическим превосходством или контролировать распространение 

технологий за пределами границ своего государства. Плановики МО при 

составлении бюджета, необходимого для создания истребителя JSF, уже 

пытались определить, какие страны могли бы потребовать изменений в 

проекте. Правительство Великобритании, выделившее более 200 млн. долл. для 

оплаты расходов на разработку JSF, имело полноправный голос при выборе 

между прототипами, представленными «Боингом» и «Локхид Мартиным». 

Таким образом, это был первый прецедент, когда зарубежная страна 

участвовала в выборе стратегической системы, которая будет поставлена на 

вооружение ВС США. С другой стороны, производители оружия окажутся в 

ситуации, когда на долю одной страны, пусть даже их собственной, будет 

приходиться меньшая доля их продаж, чем в прошлом. Несомненно, МО 

является до сих пор единственным крупным потребителем продукции 

американских компаний, хотя американские компании экспортируют больше 
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продукции, чем пятнадцать лет назад: 19% общего объема произведенной 

продукции в 1999 г. и 6% - в 1985 г. Однако, если все же масштаб усиления 

трансатлантических связей будет хотя бы отчасти подобен масштабу слияний 

1990-х гг. в США, то вскоре консорциумы малого количества международных 

корпораций смогут поставлять свою продукцию десяткам крупных стран-

покупательниц, в том числе и США. 

В отличие от ВПК США, для российских оборонных предприятий главным 

источником дохода в 1990-х гг. стал экспорт ВиВТ. Резкая девальвация рубля в 

августе 1998 г. способствовала росту конкурентоспособности российского 

оружия на международном рынке. Очевидно, что и в дальнейшем российская 

военно-промышленная политика будет отдавать приоритет экспорту ВиВТ и 

для получения доходов для инвестиций в промышленность, и для поддержания 

и развития технического и технологического потенциала промышленности. 

Однако можно также ожидать, что через 5-6 лет экспорт ВиВТ из России 

уменьшится. С одной стороны, сегодня у России есть небольшие объемы 

экспорта оружия в те страны, которые согласны гасить долги России 

поставками наших вооружений. Более того, значительная часть этого экспорта 

идет в Китай и Индию - страны, которые стремятся развивать свою 

промышленную базу и снизить зависимость от импорта. С другой стороны, 

практическое отсутствие финансирования НИОКР новых ВиВТ приведет к 

тому, что российские ВиВТ станут неконкурентоспособными, когда США и 

страны Западной Европы выведут на рынок свои системы следующего 

поколения. 

Несмотря на очевидные предпосылки снижения российского экспорта ВиВТ, 

существуют механизмы повышения привлекательности работы с российскими 

компаниями на организационном уровне. Сегодня многие российские 

предприятия ОПК с их нестабильным положением и финансовыми 

трудностями не выглядят как надежные партнеры для долговременного 

сотрудничества. Более того, часто основным фактором при выборе партнеров 

считается способность экспортеров осуществить компенсационные программы, 
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предполагающие встречные обязательства экспортера по инвестициям в 

гражданский сектор экономики импортера. В этих условиях российские 

производители ВиВТ заметно уступают американским и западноевропейским 

j компаниям. Реальный выход заключается в повышении организационных 

i возможностей (сервисное обслуживание, работа с торговыми компаниями по 
I 

компенсациям и т.д.) и принятии западных стандартов корпоративного 

I управления (через это прошли ведущие российские нефтяные компании, 

I стремившиеся получить западное финансирование). 

I Важнейшим элементом развития российской оборонной промышленности 

является отказ от однонациональной модели разработки и производства ВиВТ. 

Сегодня Россия уступает западным компаниями в ряде технологических сфер, 

особенно в электронике, и поэтому на первом уровне международной 

кооперации экспортные варианты должны максимально учитывать это 

отставание. Например, несмотря на то, что израильско-российский вертолет 

Ка-50-2 проиграл в турецком тендере, этот пример показал возможности фирмы 

«Камов» в системной интеграции и пути усиления привлекательности системы 

с помощью международных экономических связей. Несомненно, еще важнее 

более глубокая международная кооперация - совместные международные 

разработки систем. Первыми примерами являются российско-индийская ракета 

PJ-10 и российско-индийский транспортный самолет Ил-214/МТА. 

Необходимо отдельно сказать о российских производителях подсистем и 

комплектующих - их интеграция в мировую оборонную и авиакосмическую 

промышленность вообще сегодня ничем не ограничена. Опыт предприятий 

группы «Каскол», НПО «Энергомаш», компании «Рыбинские моторы» и ряда 

других предприятий показывает, что при сохранении научно-технического 

потенциала и наличии четкой политики руководства западные корпорации 

охотно идут на долгосрочное сотрудничество с российскими производителями 

подсистем и комплектующих. 
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2.5. Выводы 

Несмотря на то, что в начале 1990-х гг. в США многие понимали, что 

оборонные расходы, возможно, через 10-15 лет снова возрастут (как это и 

произошло на самом деле), мало кто сомневался в необходимости 

трансформации оборонной промышленности. Анализ проведенной 

реорганизации позволил сделать следующие выводы. 

• В ходе реструктуризации оборонно-промышленной базы не 

доминировала какая-либо одна-единственная эффективная стратегия, в 

результате чего оборонная промышленность США сегодня так же, как и 

раньше, представляет собой разнообразную базу. В промышленности 

удачно сосуществуют как крупные, средние и малые оборонно-

специализирующиеся корпорации, работающие в узких технологических 

нишах, так и оборонные подразделения широко диверсифицированных 

конгломератов. Хотя в начале 1990-х гг. практически все оборонные 

предприятия столкнулись с ухудшением финансовых показателей, некоторые 

данные показывают, что в налучшем положении оказались корпорации, 

предпринявшие шаги по диверсификации и частичной конверсии. Для 

многих из них новыми двигателями роста стали системная интеграция, 

электроника и обслуживание ранее поставленных систем. 

• В ходе консолидации ряд крупных корпораций значительно расширили 

спектр производимых ими систем. Благодаря этому сегодня во всех 

ключевых секторах оборонной продукции конкурируют как минимум два 

сильных игрока. Также необходимо отметить, что формы консолидации 

часто определялись краткосрочными ожиданиями финансового рынка. Это 

ставит под сомнение степень рациональности реструктуризации отрасли, тем 

более что сама консолидация оказала негативное влияние на финансовое 

здоровье ВПК, особенно во второй половине 1990-х гг. Реструктуризация и 

консолидация оборонной промышленности, вероятно, будет происходить и в 

дальнейшем, однако на более низких уровнях и с меньшей интенсивностью. 
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• В отличие от принятого мнения, в результате консолидации ВПК не были 

созданы централизованно управляемые вертикально-интегрированные 

структуры, скорее ВПК начали развивать сложные сетевые формы 

организации бизнеса, формируя межфирменные восходящие, нисходящие и 

горизонтальные сети. Ведущие ВПК под давлением сил, оказавших влияние 

на процесс становления межфирменных сетей, консолидировали платформы 

и ключевые компетенции, а также стали больще привлекать внешние фирмы 

к выполнению производственных работ посредством создания сетей 

субподрядчиков. 

• В целом, успешная частичная конверсия ВПК показала, что на пути 

выхода оборонных предприятий на гражданские рынки стоят серьезные, 

но преодолимые препятствия. Военная специализация ставит перед 

оборонными компаниями барьеры при выходе на гражданские рынки (в 

первую очередь это отличная от фажданской структура затрат и отсутствие 

опыта гражданского маркетинга), но и дает компетенции, относящиеся к 

управлению проектами и производственным технологиям. Очевидно, что 

акцент на слияниях и консолидации замедлил перенос оборонных 

технологий и других активов в гражданский сектор. 

• В 1990-х гг. ВПК США значительно усилили свое положение на мировом 

рынке ВиВТ. Помимо уменьшения присутствия на нем России существует 

ряд других важных причин возрастающего доминирования США: (1) покупая 

вооружения в США, экспортеры получают гарантии стратегической 

политической и военной поддержки США; (2) ВПК США могут предложить 

широкий выбор техники, оснащенной сложнейшим оружием и электроникой 

и успешно испытанной в ходе войны в Персидском заливе и в ряде других 

локальных войн; (3) сегодня США чаще предлагают новое высококлассное 

вооружение; (4) ВПК США успешно добиваются некоторых новых видов 

финансовой поддержки. Более того, учитывая очевидное технологическое 

лидерство США, спрос на американскую военную технику и услуги будет 
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расти по мере распространения ВиВТ, базирующихся на информационных 

технологиях. 

• Глобализация международных рынков вооружений привела к развитию 

тесных взаимоотношений между ВПК разных стран. При этом ведущие 

ВПК остаются сугубо национальными корпорациями, а основная 

консолидация происходит на уровне производителей подсистем и 

комплектующих. В 1933 г. в США был принят закон «Покупай 

американское», который все еще действует и согласно которому все системы 

вооружений, закупаемые МО, должны производиться в пределах США. 

Однако в этом законе субподрядчики и поставщики комплектующих особо 

не упомянуты, поэтому на них действие закона не распространяется, что 

может создать трудности для политики МО США. Японский писатель-

романист Шинтаро Ишихара в соавторстве с бизнесменом Акио Морита 

написал книгу, «Япония, которая может сказать «нет» [98,с4]. В ней Ишихара 

заявил, что Япония могла бы в течение полугода поставить США на колени, 

просто отказав им в поставке полупроводников. Вероятность такого развития 

событий была продемонстрирована, когда министерство международной 

торговли и промышленности Японии не предоставило США новейшие 

технологии в области керамики при производстве крылатой ракеты 

«Томагавк». С другой стороны, США всегда, как и многие другие страны, 

зависели от поддержки зарубежных стран. В таких областях, как основные 

сырьевые материалы (например титан для самолетов), эта проблема будет 

существовать независимо от политики, проводимой администрацией США. 
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Глава Ш. Перестройка механизмов управления военно-
промышленных корпораций 

К концу 1990-х гг. период крупномасштабных слияний и поглощений в 

оборонной промышленности в основном завершился. Консолидация еще будет 

иметь место, но массовая реструктуризация, характерная для предшествующих 

десяти лет, уже практически закончилась. 

Для новых консолидированных корпораций сегодня встал вопрос об 

интеграции приобретенных компаний. Многие ВПК на самом деле стали 

объединениями отдельных проектов _ корпорация с доходом более 10 млрд. 

долл. может состоять из 150 отдельных мини-компаний. Для того, чтобы 

оправдать ожидания инвесторов, руководство корпораций должно 

интегрировать научно-исследовательские, закупочные, производственные, 

сбытовые и другие функции. 

Более того, ВПК, определившись с корпоративной архитектурой и произведя 

интеграцию приобретенных компаний, должны будут сосредоточиться на 

поиске механизмов повышения организационной эффективности. Ведущее 

положение в оборонной промышленности сегодня не означает такого же 

положения в будущем. Основная задача— поиск новых возможностей для 

роста, заключенных во внутриорганизационном управлении. Важнейшие из 

них: изменение кадровой политики и высвобождение внутренней энергии 

сотрудников, поиск эффективных механизмов решения организационно-

производственных вопросов и распространение этих навыков во всей 

корпорации, трансформирование системы работы с субподрядчиками и 

вовлечение их в процесс стратегического управления всей бизнес-системой во 

главе с крупной ВПК, трансформация системы управления технологиями и 

НИОКР, изменение системы управления качеством не только в 

производственных подразделениях, но и во всей организации. Исследование, 

проведенное консалтинговой компанией «Делойт энд Туш», выявило, что 

сегодня именно эти вопросы в большей степени занимают внимание 

руководства ведущих ВПК [l46'^-^^. 
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3.1. Изменения в механизмах управления военно-промышленных 
корпораций 

Несколько лет, прошедшие после консолидации оборонной промышленности, 

позволяют ретроспективно взглянуть на механизмы осуществления 

организационной реструктуризации и упорядочивания многочисленных 

предприятий, объединенных в каждой корпорации. Несомненно, что 

механизмы решения тех или иных организационных задач различались в 

разных корпорациях и часто бывали прямо противоположными. Поэтому 

вначале в этом параграфе будет дан анализ организационного развития двух 

крупнейших ВПК: «Боинга» и «Локхид Мартин», а затем рассмотрены общие 

механизмы повышения организационной эффективности ВПК. 

Корпорация «Боинг» конца 1990-х гг. радикальным образом отличалась от 

корпорации «Боинг» конца 1980-х: после поглощения оборонного 

подразделения компании «Рокуэлл» и компании «МакДоннелл Дуглас» 

удвоились продажи и возросла доля оборонного бизнеса. Для сохранения 

эффективности «Боинг» одновременно вынужден был приспосабливаться к 

возросшим объемам производства и избавляться от избыточных мощностей и 

персонала. 

К началу 2000 г. расходы «Боинга» на рационализацию организационной 

структуры достигли 4 млрд. долл. Корпорация сократила 28 200 сотрудников и 

на 15% уменьшила производственные площади. Сокращение коснулось 

главным образом неквалифицированных рабочих. Инженеры и технический 

персонал были вновь приняты на работу благодаря растущему объему НИОКР. 

При этом не было крупных перемещений людей - «Боинг» проложил 

высокопропускные телекоммуникационные линии между основными 

подразделениями. С помощью таких современных технологий, в соответствии с 

принципом корпорации «проектирование и производство в любом месте», люди 

могут сотрудничать, даже если их офисы удалены друг от друга на многие 

километры. «Боинг» практически полностью закрыл мощности «МакДоннелл 

Дуглас» по производству авиалайнеров. Другие акции по снижению издержек 
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заключались в сокращении управленческого персонала в рамках объединяемых 

подразделений до 50% первоначального штата. 

По мнению руководства корпорации, процесс интеграции прошел быстрее, 

чем следовало бы, отчасти потому, что предварительная работа была сделана 

еще до того, как было официально одобрено слияние «Боинг» и «МакДоннелл 

Дуглас». В результате интеграции объединенная корпорация смогла снизить 

издержки на 1 млрд. долл. ежегодно, из которых около 60-70% было 

перераспределено в пользу МО. 

Параллельно с ликвидацией дублирующих мощностей, «Боинг» провел 

переоценку всего своего бизнеса, в основу которой легла способность 

подразделений приносить прибыль. Например, была продана компания 

«Боинг Информационные системы» и были созданы новые подразделения. 

Сегодня в дополнение к основным оставшимся подразделениями 

(«Коммерческие самолеты» - продажи в 2001 г. составили 35,0 млрд. долл.; 

«Военные самолеты и ракетные системы» - 12,4 млрд. долл.; «Связь и 

космические системы» - 10,3 млрд. долл.) «Боинг» создал ряд новых 

подразделений. Первое - это «Коннексион от Боинга» {англ. Connexion by 

Boeing), система предоставления доступа в Интернет и соответствующих услуг 

в авиалайнерах и других платформах. Второе новое подразделение -

«Управление воздушным движением», попытка разработать новые подходы к 

принятию технологических решений с целью повышенного контроля 

воздушного движения и работы аэропортов. Третье новое подразделение -

быстро растущая компания, предоставляющая финансовые услуги 

(«Финансовое подразделение Боинга»). Для каждого подразделения корпорация 

выбрала руководителей с полномочиями генерального директора, которые 

должны отчитываться непосредственно перед генеральным директором 

корпорации и являются членами исполнительного совета корпорации. 

В соответствии с разработанным стратегическим планом на период до 2016 

г. - года, когда корпорация «Боинг» будет отмечать свое столетие, -

деятельность корпорации в соответствии с обозначенными ориентирами в 
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годовом отчете корпорации за 1999 г. будет основываться на следующих 

ключевых принципах. 

• Сфера деятельности - только смежные виды бизнеса. Это прежде всего 
проектирование, производство и обслуживание гражданских самолетов, 
оборонных и космических систем. Ранее, когда «Боинг» рискнул выйти за 
привычные рамки и начал строить железнодорожные вагоны и суда на 
подводных крыльях, руководство корпорации поняло, что сменить 
потребителей не так легко. 

• Большее внимание к детальному изучению потребительского спроса. Для 
этого, например, «Боинг» сделал предложение четырем крупнейшим 
авиакомпаниям открыть свои представительства в корпорации «Боинг» и 
проводить более тесные консультации с представителями корпорации. 

• Развитие гибкой и эффективной системы проектирования и производства. 
Исторически сложилось, что в «Боинге» эффективности систем 
проектирования и производства не придавалось большого значения. Теперь 
необходимо перестроить производственный процесс так, чтобы именно 
конечная продукция и ее себестоимость, а не только процесс ее создания, 
определяли бы эффективность деятельности компании. 

Реализация плана началась с перемен в центральном офисе корпорации. Его 

персонал сокращен более чем вдвое - с 1000 до 400 человек. Центральный офис 

в 2001 г. переехал из г. Сиэтла на крайнем северо-западе США в центр страны -

в г. Чикаго, который является центральным по отношению ко всем 

производственным подразделениям корпорации, клиентам и финансовому 

сообществу. Это позволит физически отделить центральный офис от всех 

подразделений и поможет «Боингу» лучше использовать свои технологии в 

широком спектре авиационных и космических услуг. Корпорация хочет так 

управлять гражданским и военным самолетостроительным бизнесом, чтобы 

создавать инвестиционные ресурсы, необходимые для финансирования новых 

инициатив роста. Гражданские и военные самолеты, производимые компанией 

«Боинг», приносят значительную прибыль, но это отнюдь не быстро растущий 



120 

бизнес. Руководство «Боинга» надеется на стремительный рост скорее в 

области космоса и связи, чем в традиционных для корпорации областях. 

Роль нового, меньшего размером корпоративного центра будет заключаться в 

поиске по всему миру новых возможностей для роста корпорации, в 

осуществлении финансового планирования и контроля, а также в содействии 

общекорпоративным программам повышения производительности и обмену 

лучшими методами и технологиями между подразделениями. Руководители 

подразделений будут иметь большую, чем раньше, свободу в обслуживании 

своих клиентов, развитии партнерства, увеличении продаж, получении 

прибыли и поиске возможностей для роста своих служащих. 

Не менее сложные задачи по интеграции разнородных структур и 

корпоративной консолидации стоят перед другой крупной ВПК - «Локхид 

Мартин». 

Компания «Локхид Мартин» сразу после своего образования в 1994 г. 

провозгласила крупномасштабную программу снижения издержек. Компании, 

которые сегодня входят в состав «Локхид Мартин» (ранее 27 отдельных 

компаний), закрыли около четверти всех исходных площадей. Общая занятость 

уменьшилась более, чем на 47 тыс. рабочих мест, т.е. на треть. Только 

благодаря реструктуризации ежегодные сбережения составили около 2,6 млрд. 

долл. - приблизительно 10% общих расходов - без учета дополнительных 

сбережений, полученных в результате обычной деятельности [32, с 56]. 

Приблизительно 1 млрд. долл. сбережений был перераспределен в пользу МО. 

Десять лет назад на долю военного бизнеса приходилось около 90% продаж 

компаний, входящих сегодня в состав корпорации; сегодня доля МО в 

продажах «Локхид Мартин» составляет только 50%. 

Однако усилия по конверсии своей деятельности не отвлекли внимания 

компании «Локхид Мартин» от основной области - оборонного рынка. Ее 

доминирование на этом рынке только упрочивается: компания одержала победу 

в тендере на разработку истребителя JSF, работа над такими новыми системами 

вооружения, как истребитель F-22, приближается к этапу закупок. Экспорт 
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вооружения, особенно экспорт истребителя F-16, является еще одним 

стратегическим приоритетом корпорации, равно как и управление заводами 

министерства энергетики США, производящими ядерное оружие, а также 

выполнение контрактов по мониторингу состояния окружающей среды. 

Однако, как показало прошедшее пятилетие, планировавшиеся в середине 

1990-х гг. меры «консолидационной экономии» не принесли «Локхид Мартин» 

ожидаемых результатов отчасти с связи с осуществлением стратегии 

приобретений, отчасти в связи с нереалистичностью намеченных планов. 

Корпорация стала испытывать серьезные проблемы на фондовом рынке. 

Огромная задолженность компании, возникшая в результате политики скупки 

других компаний и убытков в течение ряда лет (в 2000 г. - 519 млн. долл.; в 

2001 г. - 1,05 млрд. долл.), к концу 1999 г. достигла максимального значения в 

11,4 млрд. долл. и значительно снизила стоимость акций «Локхид Мартин». 

Корпорация плохо справилась с интеграцией приобретенных компаний. 

Выбор децентрализованной структуры управления, скрывающей 

предупреждения о возникновении проблем, еще больше усугубил ситуацию. В 

результате сегодня компания с трудом налаживает координацию работы своих 

отделений. Если бы МО одобрило приобретение компании «Нортроп 

Грумман», все возникающие проблемы были бы замаскированы на несколько 

лет. Но когда это приобретение не состоялось, недостатки исходно 

некорректной организационной структуры компании «Локхид Мартин» стали 

очевидными. 

Для исправления ситуации в конце 2000 г. руководство «Локхид Мартин» 

решило перестроить свой бизнес, упростить структуру управления, сократить 

штат корпорации, продать неключевые подразделения и усилить процесс 

управления финансовыми ресурсами. Рационализация портфеля компании 

«Локхид Мартин» будет осуществляться в ходе консолидации стратегических 

бизнес-единиц и сокращения их количества с 27 до 17. 

Возможно, самое главное с точки зрения действительной реорганизации -

это ликвидация бывших пяти секторов и создание четырех ключевых сфер 
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деятельности, за каждую из которых будет отвечать вице-президент, который 

будет отчитываться перед исполнительным президентом корпорации. Это 

следующие виды деятельности. 

• «Системная интеграция» (продажи в 2001 г. составили 9,0 млрд. долл.) 

включает ракеты и морские системы борьбы с пожаром, интеграцию 

платформ и производственные линии, относящиеся к самолету С-41. 

• «Космические системы» (6,8 млрд. долл.) состоят из космического ракет, 

гражданских и правительственных спутников и стратегических ракет. 

• «Авиационные системы» (5,3 млрд. долл.) включают тактическую авиацию, 
транспортные самолеты и авиационные НИОКР. 

• «Технологические услуги» (2,7 млрд. долл.) включают услуги 
государственным органам и энергетические программы. 

Продажи этих секторов в 2001 г. составили более 23,9 млрд. долл. или 98% 

общих продаж корпорации «Локхид Мартин». В результате реорганизации в 

управлении будет одним уровнем меньше, т.е. компания станет более плоской. 

Цель преобразований состоит в ускорении принятия решений и в большей 

ответственности основных руководителей. 

По существу, план реорганизации состоит в отказе от принятой ранее 

стратегии жесткой интеграции. В плане реорганизации учтена неудача 

корпорации «Локхид Мартин» при попытке собрать крупный, разнообразный 

портфель компаний. Руководство корпорации надеется, что продажа части из 

них может оказать положительное влияние, если корпорация будет 

управляться, как настоящий системный интегратор, ищущий лучшие 

подсистемы, где бы они ни существовали, для оптимизации конечной 

продукции [147, с 24]. Теперь, например, истребитель JSF, разработанный 

«Локхид Мартин», будет оборудован авионикой компании «Сандерс», которая 

уже не принадлежит корпорации. 

Подводя предварительные итоги внутрифирменной реструктуризации 

ведущих ВПК - корпораций «Боинг» и «Локхид Мартин», - следует выделить 

следующие общие закономерности, присущие этим процессам. 
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• Во-первых, консолидация сама по себе не дает результатов без сложного и 
долгого процесса интеграции предприятий. 

• Во-вторых, в рамках интеграционных программ компании проводят курс на 
сокращение избыточных мощностей и персонала для уменьшения издержек. 
Компании рассчитывают повысить свою конкурентоспособность за счет 
передачи МО большей части сэкономленных средств. 

• В-третьих, компании, стремятся с одной стороны, создавать независимые 
стратегические секторы, а с другой - использовать преимущества 
разнообразия входящих в их состав подразделений в целях распространения 
наиболее ценных технологических и управленческих достижений. Это 
хорошо видно на схеме 3, которая отражает архитектуру корпоративного 
управления «Боинга», сочетающую оперативную независимость 
подразделений и корпоративную синергию. 

РСхема 3. Концепция корпоративной архитектуры корпорации «Боинг» |̂ 

Источник: Годовой отчет корпорации «Боинг» за 2001 г., с. 11. 
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Как было показано выше, в центре внимания нового, созданного по 

принципу экономности центрального офиса компании «Боинг» находится 

финансовое планирование. Центральный офис также разрабатывает 

стратегическое направление развития корпорации и размещает человеческие и 

финансовые ресурсы, необходимые для осуществления стратегий 

подразделений. 

Сектор общекорпоративных проектов сосредоточен на создании общей 

инфраструктуры корпорации и, таким образом, снижении операционных 

расходов. 

«Мастерская Фантом» {англ. Phantom Works) - подразделение НИОКР 

корпорации «Боинг» - действует как цемент, скрепляющий всю корпорацию с 

помощью разрабатываемых подразделением передовых технологий, 

экспертизы продукции и производственных технологий. 

Распространенные во всей компании Советы по производственным 

процессам обеспечивают распространение передовых методов управления, 

повышение лидерских качеств управляющих и процесс обучения сотрудников. 

Шесть производственных подразделений компании «Боинг» остаются 

ответственными за текущие операции и являются основой высокой 

производительности корпорации. 

Несомненно, что задачи, с которыми столкнулись другие ведущие ВПК, 

были схожими с задачами корпораций «Боинг» и «Локхид Мартин». Поэтому 

многие основные механизмы организационной реорганизации и операционного 

управления у всех этих корпораций совпадают. Далее в этом параграфе будет 

дан общий анализ основных механизмов управления деятельностью ВПК. 

Управление через ключевые компетенции. Как и многие ведущие 

гражданские корпорации, многие ВПК приняли модель управления через 

ключевые компетенции {англ. Core Competencies) - т.е. достижение наивысшего 

мастерства в тех или иных областях производственно-хозяйственного процесса, 

которое затем будет воплощено в целом ряде конечных систем. 
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Изменения в бизнес-среде потребовали от ведущих ВПК разработки нового 

набора ключевых компетенций. Большинство этих корпораций обладает 

важнейшей для сетевого управления ключевой компетенцией - системной 

интеграцией. Однако в целом наборы компетенций корпораций различаются. В 

таблице 8 представлен обзор объявленных ключевых компетенций трех 

крупнейших ВПК. Несмотря на то, что эти данные носят несколько 

декларативный характер, можно понять, какой хотят представить корпорацию 

ее руководители служащим, потребителям и другим заинтересованным 

сторонам. 

Таблица 8. Ключевые компетенции и ценности трех ведущих ВПК 

Ключевые 
компетенции 

мировое лидерство в 
14 стратегических 
технологиях 

• подробное знание потребителей и 
сосредоточение на их интересах 

• крупномасштабная системная интеграция 
• эффективные системы проектирования и 

производства 

мировое лидерство 
в 9 «горячих» 
технологиях 

Источник: Web-сайты и годовые отчеты корпораций. 
Корпорация «Боинг» имеет особые ключевые компетенции, нацеленные на 

удовлетворение клиентов. Корпорации «Локхид Мартин» и «Рейтеон» хотят, 

прежде всего, чтобы их служащие уделяли внимание мировому лидерству в 

ряде ключевых технологий. Эти отличия можно было бы объяснить историей 

развития компаний. Основной вид продукции корпорации «Боинг» -

гражданские авиалайнеры, где экономические интересы потребителей играют 

решающую роль. Корпорации «Локхид Мартин» и «Рейтеон», напротив, ранее 

были исключительно оборонными подрядчиками, что заставило их 

сосредоточиться на технологических решениях. 

Сокращение накладных расходов. В 1980-х гг. ВПК, не имеющие трудности с 

заказами, наняли большое количество рабочих, инвестировали в новые проекты 

НИОКР и расширяли существующие производственные мощности. В такой 

обстановке немногие из руководителей ВПК серьезно думали о себестоимости 

и эффективности производства. Начиная с конца 1980-х гг. ВПК стали 

обращаться к дисциплине в области себестоимости, которая уже в течение 

десятилетий господствовала в гражданской промышленности [95,с 121]. 
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На стадии производства большие накладные расходы ВПК становятся 

возможным источником роста цен и возникновения препятствий для выхода на 

гражданские рынки. Отношение непрямых расходов к прямым составляет 

около 1,5:1 или 2:1 в гражданских компаниях и приблизительно 5:1 или 6:1 в 

военных отраслях промышленности [145,с317]. Сегодня оборонные компании, 

которые желают увеличить объем продаж на гражданских рынках, как, 

впрочем, и на военных, вынуждены сокращать накладные расходы, иначе они 

окажутся в невыгодном положении с точки зрения цен. 

По данным Главного контрольно-финансового управления [136,с7|, в период 

между 1986 и 1993 гг. шесть обследованных ВПК сократили свои накладные 

расходы в среднем на 35%. Общее сокращение в период между годами 

наивысшего подъема и последними годами, учитывавшимися при 

исследовании, составило около 53%. Чтобы уменьшить общие накладные 

расходы, эти ВПК приняли такие меры, как увольнение второстепенных 

рабочих, сокращение социальных льгот, объединение мощностей и сокращение 

корпоративных НИОКР. 

Центры повышения производительности. Наряду с консолидацией 

производственных активов практически все ВПК стали создавать различные 

центры, которые будут аккумулировать передовые идеи и распространять их по 

всей организации. Так, например, корпорация «ТРВ» создала в своем 

авиакосмическом подразделении Центр автомобильных технологий. Этот центр 

каждый год принимает сотни служащих автомобильного подразделения, 

обучающихся здесь применению авиакосмических технологий для решения 

автомобильных проблем. 

Наиболее значительные шаги в этом направлении сделала корпорация 

«Локхид Мартин». В начале 1998 г. компания разработала амбициозную 

программу повышения производительности «ЛМ2Ь> (««Локхид Мартин» в 

двадцать первом веке»). Она предназначена для отбора, тиражирования и 

повсеместного внедрения наиболее прогрессивных технологических и 

управленческих решений. В рамках программы «ЛМ21» компания 
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рассчитывает использовать преимущества диверсификации, вытекающие из 

объединения многочисленных корпоративных культур в рамках одной 

организации. 

В качестве первого шага компания «Локхид Мартин» провела в 1998 и 

1999 гг. 120 отдельных контрольных исследований. Треть их была посвящена 

анализу компаний, оперирующих вне оборонной и авиакосмической отрасли 

промышленности, включая таких промышленных лидеров, как «Майкрософт», 

«Делл Компьютере», «Люсент Текнолоджис» и «Джонсон & Джонсон». 

Руководство хотело не только определить сильные и слабые стороны всех 

своих подразделений, но и знать, насколько методы ведения дел в корпорации 

соответствуют лучшим образцам. 

Затем в ходе детального исследования внутренних процессов 20 из 

70 различных методов, применяемых в корпорации, были классифицированы 

как достаточно хорошие для переноса в другие подразделения. Эти методы 

относились к инженерным работам, поставкам, производственным операциям, 

применяемому программному обеспечению, контролю непрямых издержек и 

развитию служащих. Например, когда подразделению «Тактическая авиация», 

базирующемуся на заводе «Форт Уэрт», потребовались особые 

технологические возможности, оно обратилось за помощью к подразделению 

«Ракеты и космические системы», методы которого в области системотехники 

соответствуют мировому уровню и были подробно описаны в ходе выполнения 

программы «ЛМ21». Инженеры завода «Форт Уэрт» просто получили нужную 

им документацию, что позволило сэкономить около 700 тыс. долл. и 12 месяцев 

работы. 

К концу 2000 г. ожидалось, что потенциальные сбережения, полученные в 

ходе осуществления программы «ЛМ21», составят от 800 млн. до 1 млрд. долл., 

тогда как по первоначальным планам они должны были составить всего 

500 млн. долл., а по оценкам для 2002 г. они, вероятно, еще увеличатся и 

превысят 3 млрд. долл. 
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Использование компьютерных систем. Как было определено в ходе одного 

исследования, ВПК охотнее, чем гражданские предприятия, внедряют в 

производственные процессы нововведения в области информационных 

технологий [82,с61]. В 1990-е гг., по мере консолидации промышленности и в 

связи с бурным развитием информационных систем, ВПК продолжили 

интенсивно использовать информационные системы. В 1990-х гг. ВПК 

стремились применять интегрированные системы контроля, которые соединяют 

весь производственный процесс. Для этого они вступали в тесные отношения с 

крупнейшими производителями таких систем, как «БААН» и «С.А.П.». 

Главные преимущества, которые дают такие системы, - это единый источник 

данных о продукции и этапах производства; хранение всей информации, 

необходимой для упрощенного управления конфигурацией, производства и 

обслуживания систем; точный учет деталей, чертежей и инструментов, 

используемых для постройки конкретного варианта продукции, в основе 

которого лежит базовая модель, и их повторное использование; выполнение 

специальных заказов. Объем данных таких систем может быть значительным -

база данных по продукции, производимой на заводе «Боинга» в Сент-Луисе, 

охватывает 3 млн. позиций в списке учетно-отчетных материалов [26] и 

позволяет через Интернет заказывать комплектующие у субподрядчиков. 

Стоимость таких систем может достигать 100 млн. долл. 

Управление человеческими ресурсами. Дальнейший рост ВПК и сокращение 

расходов и времени выпуска продукции зависит от улучшения управления 

человеческими взаимоотношениями. Генеральный директор компании «Эллайд 

Сигнал» Лоренс Боссиди в часто цитируемом интервью журналу Harvard 

Business Review [44] заявил: «В конце концов, вы полагаетесь не на стратегии, а 

на людей... Сами по себе стратегии просты, а вот их осуществление - нет». 

Трансформация ВПК в 1990-х гг. ярко показывает важность организационного 

лидерства и управления человеческими ресурсами. 

Пожалуй, самый яркий пример организационного лидерства - генеральный 

директор корпорации «Боинг» Филип Кондит. Предлагая кандидатуру Кондита, 
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его предшественник, говоря о качествах, наиболее важных для следующего 

руководителя «Боинга», упоминал не только технические знания и опыт, но, в 

первую очередь, личные качества Кондита и его способность к общению. 

Кондит часто посещает цеха неофициально, «без галстука». Однажды он 

появился без сопровождения на месте конечной сборки самолета «Боинг-777» и 

попросил мастера оставить его наедине с рабочими, чтобы они могли говорить 

без опасения. Кондит предпочитает открытые дискуссии и неформальный 

подход. Чтобы помочь людям чувствовать свою принадлежность к команде, 

Кондит, например, заказал для сотрудников проекта разработки самолета 

«Боинг-777» одинаковые зеленые майки и поощрял носить их один день в 

неделю. Инженеров для обсуждения спорных вопросов приглашал к себе в 

гости. Наконец, он принимал участие в обсуждении таких мелочей, как 

бесшумное закрытие туалета на новых авиалайнерах. Два раза в год Филип 

Кондит принимает участие в «аудите» первых 250 должностей в корпорации. 

Если учесть, что Кондиту приходится рассматривать 5 кандидатов на каждую 

должность, то получается, что он отслеживает профессиональное развитие 

более тысячи высших руководителей корпорации. 

Внимание руководства ВПК к кадровым вопросам продиктовано еще и тем, 

что оборонная промышленность в целом более интенсивно использует 

человеческий капитал, чем большинство других отраслей промышленности [95. 

с 127]. Более того, рабочие оборонной промышленности получают 

исключительно высокую заработную плату. В среднем рабочий в оборонной 

промышленности получает на 20% больше, чем рабочий на эквивалентной 

гражданской должности [68,с22]. 

Наряду с этим ВПК сталкиваются с циклическим спросом. Ранее корпорация, 

получая новый контракт, сталкивалась с проблемой, как быстро набрать 

квалифицированный персонал для выполнения новой работы. Когда компания 

теряла контракт или просто заканчивала проект, она сталкивалась с проблемой 

избыточного персонала. Решение родилось в Южной Калифорнии, где 

действуют многие ВПК. Они начали «занимать» друг у друга команды рабочих. 



130 

Компания, которая проиграла в борьбе за контракт на создание истребителя, 

например, могла бы «сдать внаем» команду опытных рабочих той компании, 

которая этот контракт получила. Сами рабочие оставались бы при этом 

служащими первой компании. Такая практика получила название 

«Предоставление рабочих взаймы для национального развития» {англ. Lending 

Employees for National Development). Помимо того, что компания может 

избежать увольнений, она сохраняет ключевых служащих, не утрачивает свою 

способность участвовать в тендере на получение следующего контракта и 

расширяет опыт «сданных внаем» рабочих. 

С другой стороны, сегодня те же ВПК сталкиваются с большими 

операционными рисками из-за нехватки важнейших человеческих ресурсов на 

уровне управляющих среднего звена и из-за недостаточной заинтересованности 

среди выпускников колледжей, объясняемой тем, что оборонная 

промышленность не обещает заметного карьерного роста или денежного 

вознаграждения. Хотя все отрасли промышленности вынуждены бороться за 

выпускников университетов, для оборонной промышленности это особенно 

трудно. Сегодня более 37% студентов технических специальностей, 

обучающихся в колледжах, не являются гражданами США и, следовательно, не 

могут быть приняты в ВПК; в 1987 г. доля таких студентов составляла 21%. 

Более того, в настоящее время оборонная промышленность не так популярна, 

как высоко конкурентные гражданские отрасли промышленности -

компьютерная и биотехнологическая (см. таблицу 9). 

Таблица 9. Снижающийся интерес выпускников технических факультетов к 
авиакосмической/оборонной отрасли как месту работы 

Наибодее;кепат|льная работа в 1990 г. Наиболее желательная работа в 1998 г. 
1. Биотехнологии и генетические науки 
2, Компьютеры и программное обеспечение 
3, Авиакосмическая/оборонная отрасль 
4. Телекоммуникации 

1. Телекоммуникации 
2. Компьютеры и программное обеспечение 
3. Интернет (электронная коммерция) 
4. Биотехнологии и генетические науки 
7. Авиакосмическая/оборонная отрасль 

Источник: 42, с. 14. 

Таким образом, сегодня для ВПК управление человеческим капиталом, 

особенно высококвалифицированным, становится одной из самых важных 

задач внутрифирменного управления. «Боинг», например, с целью хотя бы 
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символически подчеркнуть значение корпоративной принадлежности посылает 

ежегодные отчеты не только своим акционерам, но и всем сотрудникам. 

Согласно новому плану поощрений, сотрудникам ежегодно будут 

предоставляться денежные премии в соответствии с выполнением годовых 

финансовых целей. «Боинг» также привлек 75 тыс. сотрудников компании к 

обсуждению условий конкуренции и поиску новых факторов успеха, создал 

фонд в размере 1 млрд. долл. для помощи всем сотрудникам компании в 

получении дополнительного образования и открыл ряд детских садов, 

расположенных недалеко от заводов компании. 

Подводя итог изменениям в механизмах управления деятельностью ВПК, 

можно сделать два фундаментальных вывода. Во-первых, простого сокращения 

производственных мощностей было недостаточно для реализации потенциала 

консолидации ВПК, скорее, ВПК искали сложную формулу организационной 

архитектуры и прикладывали значительные усилия для поиска корпоративной 

синергии. Во-вторых, управленческие механизмы, используемые руководством 

ВПК для реорганизации, были необычайно разнообразны и затрагивали 

практически все области хозяйственной деятельности. 

В России ситуация с внутриорганизационным управлением была полностью 

противоположной. Интерес наиболее способных бизнесменов и капитала 

изначально был сосредоточен на других областях экономики, которые 

позволяют получить быструю прибыль и не требуют таких больших и 

«длинных» инвестиций, как в оборонном комплексе. Нефтегазовая отрасль, 

черная и цветная металлургия были и остаются гораздо более 

привлекательными для современных управляющих, чем тяжелый бизнес в 

высокотехнологичном машиностроении. Поэтому механизмы 

организационного управления на предприятиях оборонного комплекса России 

не претерпели значительных изменений, что значительно ослабило их 

потенциал. 

Наравне с дефицитом руководителей сегодня в российских оборонных 

предприятиях существует серьезная кадровая проблема с рабочими. Средний 
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возраст работающих на предприятиях ОПК составляет около 60 лет, а целый 

пласт молодых специалистов за последние десять лет был просто вымыт из 

оборонной отрасли. Особенно остро проблема стоит в Москве и Санкт-

Петербурге, где существование относительно хороших возможностей для 

рабочих получить новое место работы в случае увольнения стимулировало 

быстрый отток персонала из оборонной промышленности. На периферии 

уровень занятости более стабилен из-за невостребованности на рынке 

гражданского труда, хотя даже здесь отмечалась нехватка квалифицированного 

инженерно-технического персонала на оборонных предприятиях. Поэтому по 

мере роста продаж российские оборонные предприятия могут столкнуться с 

серьезной нехваткой квалифицированных рабочих. 
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3.2. Система работы с субподрядчиками 
Важным направлением реструктуризации оборонной промышленности 

является перестройка отношений ведущих ВПК с многочисленными 

субподрядчиками. 

Производители крупных систем вооружений - это лишь вершина 

производственной цепочки. В основном, крупнейшие ВПК занимаются только 

производством ключевых подсистем, системной интеграцией и конечной 

сборкой. Субподрядчики делают большую часть подсистем и компонентов. 

Например, компания «Эллайд Сигнал» в 1993 г. получила материалы и 

комплектующие от 7 -10 тыс. поставщиков, на долю которых пришлось 60% 

расходов этой компании по оборонным подрядам. На долю поставщиков 

приходятся те же 60% стоимости военных авиационных двигателей компании 

«Пратт энд Уитни». Субподрядчики поглощают 75% стоимости производства 

самолета F-16 корпорации «Локхид Мартин». Доля участия субподрядчиков во 

всех закупках МО является ярким показателем важности этой более широкой 

промышленной базы (см. параграф 2.2). 

Существует два основных вида субпоставок: закупки компонентов на 

свободном рынке (по каталогу) и адресные субпоставки. Первый вид 

применяется ведущими ВПК для закупок базовых, «элементарных» 

компонентов, например электронных микросхем. Чем сложнее подсистема, тем 

чаще ее продажи осуществляются путем адресных субпоставок, когда 

субпоставщик с самого начала работает на вполне конкретного заказчика и 

ориентирует соответствующую часть своей производственной программы на 

его специфические требования. Необходимо отметить относительную 

стабильность взаимоотношений крупнейших ВПК со своими ключевыми 

партнерами, сложившуюся к началу 1990-х гг. Длительность сотрудничества 

крупнейших ВПК с наиболее важными субподрядчиками была существенно 

больше, чем длительность отношений гражданских корпораций с их 

поставщиками. Средняя длительность поставок оборонных субподрядчиков 

продукции своему крупнейшему заказчику превышала 16 лет [126,с321]. Более 



134 

60% крупнейших ВПК предоставляли техническую помощь своим 

субподрядчикам, охотно сотрудничая с ними при разработке новых систем, и 

оказывали им финансовую помощь [82,с6б]. 

Проектирование и производство ВиВТ требует опыта и тесного 

сотрудничества многих компаний. Поэтому традиционные корпоративные 

границы не определяют структуры современных ВПК. Деловая база оборонных 

компаний состоит из множества «виртуальных компаний», у каждой из 

которых своя программа, свой контракт, своя сфера деятельности или свои 

возможности интеграции. В выпускаемой продукции операции, создающие 

добавленную стоимость, на 60% могут выполняться за стенами крупнейших 

ВПК, что приводит к необходимости четко определять внутренние деловые 

отношения. Таким образом, эффективная интеграция цепочки поставщиков 

является ключевым фактором, определяющим успех и системы, и 

производителя. 

Несомненно, что в ходе корпоративной реструктуризации, начавшейся в 

первой половине 1990-х гг., ВПК не могли обойти вниманием систему работы с 

субподрядчиками и начали внутриорганизационную рационализацию 

производства и пересмотр круга субподрядчиков по каждому проекту [21,с 135]. 

Специалисты отмечают, что временной интервал между этими процессами 

составляет 2-3 года. После завершения интеграции каждой крупной 

корпорации следует уточнение списка внешних поставщиков, ибо 

консолидированная компания неизбежно обнаруживает, что часть 

производственных операций и технологий либо находятся уже внутри 

организации, либо становятся излишними по причине трансформации 

технологического профиля. Корпорация «Боинг», например, сформировала так 

называемые «команды интеграции», в чьи задачи входит определение функций, 

которые останутся внутри корпорации, и функций, которые будут выведены за 

пределы корпорации через субподряды. Основная тенденция в подборе 

команды поставщиков- найти таких партнеров, которые помогут ВПК, т.е. 

системному интегратору, сократить издержки по всему жизненному циклу 
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Продукции. Поэтому крупнейшие ВПК устанавливают отношения с теми 

поставщиками, которые обладают наиболее совершенными технологиями в 

своей узкой области и овладели процессом «интегрированной разработки 

систем», т.е. могут принять на себя большую ответственность за поставку 

технологически цельных и надежных подсистем. 

По мере консолидации крупнейших ВПК не раз высказывалось мнение, что 

многие ВПК в поисках источников экономии сократят работу по субподрядам и 

начнут выполнять больше работ внутри. Так, например, поступила корпорация 

«Боинг», отказавшись от закупок фюзеляжа для вертолета «Апач» у 

субподрядчика «Теледайн Райен» и начав производство этого узла на 

собственных заводах, хотя ранее она не занималась подобным производством. 

Как было показано в параграфе 2.2, среди крупнейших ВПК подобные действия 

не являются доминирующей практикой. Более явственно прослеживается 

тенденция к углублению сотрудничества и установлению более стабильных и 

надежных партнерских отношений. 

Таким образом, в 1990-х гг. уровень субконтрактов, заключаемых 

крупнейшими ВПК, возрос. Данные исследования стоимости субподрядов в 

отдельных системах вооружений, проведенного в 1965 г. компанией «Рэнд», 

показывают, что в те годы объем субподрядов составлял 40-45% работ [82,с67]. 

Это свидетельствует о долгосрочной тенденции повышающейся зависимости 

крупнейших ВПК от своих сетей субподрядчиков. 

Одна из основных причин этой тенденции - экономия средств (как 

инвестиций в основные фонды, так и переменных затрат). После объединения 

корпорация «Локхид Мартин» смогла заказывать у субподрядчиков более 

крупные партии узлов, деталей, подсистем и тем самым сократила стоимость 

как единицы заказа, так и общей суммы заказанной продукции. В 1998 г. 

корпорация «Боинг» заключила 12 млн. контрактов на закупку 1,5 млрд. 

различных деталей, комплектующих и систем на общую сумму 37 млрд. долл. у 

более 30 тыс. поставщиков в 37 странах. Корпорация «Боинг» самостоятельно 

производит 52% деталей для своих самолетов и хочет уменьшить этот 
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показатель до 48%. Руководство компании полагает, что она могла бы ежегодно 

экономить около 600 млн. долл. путем большей передачи работ по 

субподрядам. 

Наряду с увеличением объема работ, передаваемых ВПК своим 

субподрядчикам, просматривается тенденция сокращения количества 

субподрядчиков, работающих с ВПК. В 1980-х гг. их общее количество 

оценивалось в 20 тыс., затем их численность значительно сократилась в 

результате снижения объемов продаж ВПК. В течение 1982-1997 гг. около 15 

тыс. поставщиков прекратили производство оборонных компонентов. 

Корпорация «Боинг» заявила, что она хочет уменьшить свою цепочку 

поставщиков на 40% - до 18 тыс. компаний. Частично это объясняется тем, что 

у крупнейших ВПК возникла необходимость резко сократить список 

поставщиков по причинам собственного укрупнения [21, с 135]. Очевидно, что 

27 самостоятельных компаний, составивших впоследствии гигантскую 

корпорацию «Локхид Мартин», имели в сумме слишком много поставщиков 

даже для мегакомпании. Уже в течение первых месяцев после своей 

консолидации «Локхид Мартин» сократила количество субподрядчиков с 

12,5 тыс. до 8 тыс. Специальное исследование, проведенное консалтинговой 

фирмой «Делойт эвд Туш» [133, с 31] в начале 1998 г., показало, что 41% 

крупнейших ВПК планировали «значительно» сократить базу поставщиков, 

48% - «незначительно» и лишь 11% не намеревались проводить изменений в 

корпусе поставщиков. По данным исследования, к 2003 г. база поставщиков в 

целом должна сократиться на 20-25%. 

Это означает, что ведущие ВПК уменьшили количество своих «головных» 

субподрядчиков и одновременно начали больше привлекать их к выполнению 

производственных работ на субдоговорной основе. В этой новой системе 

основные субподрядчики оказались посредниками между малыми 

субподрядчиками, которым они предоставляют услуги системной интеграции, и 

крупнейшими ВПК, которым они поставляют собранные из компонентов 

модули (см. схему 4). Например, «Боинг» добился от своего поставщика, чтобы 
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посадочные шасси для авиалайнера «Боинг-777» поступали на сборочные 

линии в трех контейнерах в интегрированном виде вместо 1 850 отдельных 

мелких узлов, подлежащих окончательной сборке в самой корпорации. 

Разумеется, после этого затраты «Боинга» на заказ, хранение, учет и сборку 

компонентов шасси резко снизились. 

Поставщикам придется активизировать деятельность по снижению цен и 

повышению качества своей продукции. Лучшие поставщики получат большую 

долю бизнеса и более стабильный объем работы, причем повысится 

концентрация заказов у ведущих поставщиков. Однако не все крупнейшие ВПК 

склонны становиться зависимыми от единственного поставщика, и некоторые 

рыночные сегменты желают сохранить множественность поставок. Многие 

крупнейшие ВПК будут искать поставщиков, которые могли бы предложить 

более обширные, более интегрированные и более всеобъемлющие системы и 

проекты. 

Схема 4. Структура управления субподрядчиками 
Старая система поставок Новая система поставок 
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Таким образом, новые условия конкуренции предоставляют и новые 

возможности, но, с другой стороны, требуют четкого стратегического 

управления сетями поставщиков. В одном исследовании 177 оборонных и 

авиакосмических компаний [146, с 39] исполнительным руководителям был 

задан вопрос, на что, по их мнению, в 1999 г. уйдет больше всего времени при 

общении с поставщиками. Для 43% респондентов главной проблемой будет 
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вопрос стоимости; 36% опрошенных сказали, что большую часть их времени 

будут потреблять вопросы поставок. Долгосрочные соглашения с одним или 

двумя ведущими поставщиками являются основной, наиболее эффективной с 

точки зрения стоимости стратегией закупки сырья или комплектующих для 

преобладающего большинства опрошенных (78%). 

Вступая в новое десятилетие, характеризующееся неопределенностью 

спроса, ВПК развивают систему выполнения работ по субподрядам. Для того, 

чтобы повысить качество материалов и компонентов, снизить время циклов 

поставок и уменьшить затраты, связанные с ними, руководящие поставками 

сотрудники оборонных корпораций направляют свои усилия на достижение 

лучшего контроля над цепью поставщиков с помощью следующих ключевых 

мер: 

• заключения с поставщиками субдоговоров о выполнении второстепенных 
видов работ; 

• консолидирования базы поставок и налаживания более прочных отношений 
со своими поставщиками; 

• заключения долгосрочных товарных договоров, гарантирующих стабильные 
поставки по низким ценам; 

• использования методов «экономного производства» , широко применяемых в 
автомобилестроении; 

• глубокого интегрирования розничных и основных поставщиков в процессы 
разработки продукции, распространения по цепи поставщиков 
производственных методов, способствующих повышению их 
производительности. 

Большие возможности для снижения затрат при закупке каталожной 

продукции для ВПК дают электронная коммерция и торговый обмен 

посредством сети Интернет. Корпорация «Юнайтед Текнолоджис», например, 

экономит до 40% средств при закупке офисных принадлежностей через 

Интернет-сайт FreeMarkets.com. 

Более подробно см. параграф 3.4. 

http://FreeMarkets.com
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В 2000 г. компании «БАЕ Системе», «Боинг», «Локхид Мартин» и «Рейтеон», 

совместно закупающие комплектующие более, чем на 70 млрд. долл. ежегодно, 

создали торговую площадку в Интернете - Exostar.com', чтобы способствовать 

глобальному торговому обмену в оборонной промышленности. Каждая из 

компаний владеет равной долей акций предприятия. Отдельная большая доля 

акций выделена для того, чтобы побуждать другие компании присоединяться к 

этому предприятию. В рамках этого соглашения никто не должен иметь 

контрольного пакета акций, и в соглашении могут участвовать промышленные 

компании независимо от их размера. За исключением чрезвычайно 

чувствительных военных технологий, через Exostar.com будет продаваться 

продукция, включающая комплектующие как для военной техники, так и для 

гражданской авиакосмической отрасли. В 2000 г. через Exostar.com было 

продано продукции более, чем на 400 млн. долл. [134, с. 45]. 

Какие преимущества ожидаются от нового торгового обмена через 

Интернет? Первое преимущество: торговый обмен упрощает для покупателей и 

продавцов процесс заключения сделки. Т.к. обмен через Интернет будет 

обслуживать всю оборонную промышленность, все компании получат 

возможность воспользоваться этим преимуществом. Ожидается значительное 

сокращение расходов на взаимодействие благодаря использованию единого 

электронного портала для получения и продажи производственных и 

непроизводственных материалов, комплектующих, технической документации 

и т.п. Обмен через Интернет предлагает полный спектр услуг: от запроса и 

предложений до закупок и доставки. Второе преимущество: глобальный 

торговый обмен через Интернет повысит производительность за счет 

уменьшения операционных издержек. Третье преимущество: он 

стандартизирует процесс закупок. Открытая структура расчетов и основанные 

на стандартах возможности интеграции сделают обмен простым и легким в 

использовании. Любая компания может быстро присоединиться к системе 

Единственный реальный специализированный конкурент Exostar.com - виртуальная торговая 
площадка MyAircraft.com. Однако на сегодняшний день это предприятие значительно отстает от 
Exostar.com по объемам торговли. 

http://Exostar.com'
http://Exostar.com
http://Exostar.com
http://Exostar.com
http://MyAircraft.com
http://Exostar.com
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глобального торгового обмена, использовать общие методы ведения дел и 

объединиться с глобальным электронным рыночным пространством 

поставщиков и заказчиков. 

Подводя итог, можно заметить, что отношения между крупнейшими ВПК и 

субподрядчиками не приводят к их объединению в одно целое или их 

координации посредством рыночных сигналов. Следовательно, оборонная 

промышленность приняла (до некоторой степени) форму межфирменных сетей 

с ярко выраженным стратегическим центром. 

Таким образом, за последние 10-15 лет отношения ведущих ВПК со своими 

поставщиками претерпели существенные изменения и теперь отличаются от 

вертикально-интегрированных корпораций и независимых фирм 

значительными организационными преимуществами. По мере улучшения 

деловых и технологических процессов поддержание эффективности цепочки 

поставок предоставляет решающее конкурентное преимущество. Сегодня 

основное внимание сосредоточено на вопросах сокращения сроков, 

приводящего к уменьшению расходов и повышению способности к 

реагированию. Хорошо понимаемые принципы организационной 

производительности и эффективности распространяются и применяются в 

цепочке поставок. Преуспевающие ВПК не только синхронизируют свою 

цепочку поставок, чтобы добиться конкурентного преимущества перед 

соперниками, но и так планируют будущие отношения с поставщиками, чтобы 

оптимизировать работу виртуальной организации в целом. 

По России нет достоверных данных, но можно предположить, что ряд 

оборонных субподрядчиков просто прекратил существование или полностью 

переориентировался на гражданскую продукцию и, таким образом, не сможет 

поставлять подсистемы и комплектующие для военных нужд. Возможно, 

именно поэтому, в отличие от ВПК США, для российских оборонных 

предприятий приемлема стратегия вертикальной интеграции. 
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3.3. Управление НИОКР и технологиями 
С развитием военно-технической революции рост стоимости современного 

оружия во все большей степени определяется увеличением затрат на НИОКР. 

За послевоенный период расходы МО на НИОКР росли в 2,6 раза быстрее 

расходов на закупку военной продукции, что серьезно сказывалось на 

стоимости ВиВТ. С 1945 по 1985 г. средняя стоимость истребителей 

повысилась во всем мире на 10 000% [84,с23]. Экспоненциальный рост связан, в 

первую очередь, с растущей сложностью НИОКР. 

Руководство МО всегда рассматривало финансирование НИОКР как вклад в 

будущее военное превосходство США. Сегодня вооруженные силы пожинают 

плоды финансирования, выделяемого на НИОКР в прошлом, и благодаря этому 

имеют самолеты-невидимки, высокоточное оружие, спутники глобальной 

системы позиционирования и другие системы, показавшие себя ценными в 

военных действиях последних лет. Успех нового высокотехнологичного 

вооружения при проведении операции в Персидском заливе и других недавних 

войн указывает на важность военных НИОКР для американского военного 

могущества и доказывает востребованность ВПК, занимающихся НИОКР. 

После окончания холодной войны можно было ожидать, что, как в случае с 

закупками готовых ВиВТ, расходы на НИОКР будут снижены. Однако, как уже 

было показано в параграфе 1.3, государственные расходы на НИОКР остались 

практически на том же уровне (см. график 13). С другой стороны, объем 

финансирования НИОКР со стороны ВПК серьезно сократился. Реальное тому 

объяснение - консолидация и реструктуризация ВПК в 1990-х гг. Как показали 

практически все исследования, отношение «расходы на НИОКР/продажи» 

практически во всех случаях понижалось при проведении консолидации и 

реструктуризации [97,с2271. 

Государство сохраняло расходы на НИОКР на неизменном уровне потому, 

что считало: оборонная промышленность не может быстро восстановить свой 

технологический потенциал, а инженеры не могут «перескочить» через одно 

поколение систем при возникновении новой угрозы и необходимости в 
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передовых ВиВТ. Исследование возможностей военного использования новых 

технологий - это неизбежно длительный процесс. Может потребоваться два 

десятилетия или больше для того, чтобы превратить выдающееся открытие в 

такой отрасли, как, например, электроника, в реальные военные системы. 

График 13. 
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ВПК, как и компании многих других высокотехнологичных секторов, зависят 

от НИОКР в достижении конкурентоспособности. Однако в оборонной 

промышленности есть свои особенности - здесь направление НИОКР и их 

финансирование практически полностью определяет МО. 

На протяжении сорока лет после окончания Второй мировой войны 

стратегические технологии в Америке разрабатывались главным образом в 

контексте военных и космических программ. Это дало США мировое 

лидерство в сфере микроэлектроники, передовых компьютеров, авиации и 

космических средств, лазеров, ядерной энергии и полимеров, а также во многих 

других областях. Сегодня мир радикально изменился. Становление 

гражданского сектора как источника новых разработок, окончание холодной 

войны и сокращение расходов на оборону, активные инвестиции со стороны 
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зарубежных конкурентов в координированные инициативы частного сектора по 

разработке технологий являются типичными чертами новой ситуации. 

Явное различие между военными и обычными технологиями, военной и 

гражданской экономикой существовало издавна. Но поскольку оборона все 

больше движется в сторону основанных на информации боевых действий, а 

информационная эпоха переместила гражданскую экономику в сферу высоких 

технологий, сегодня наблюдается растущее слияние технологий, используемых 

в гражданских и военных областях. Фактически, ежегодные перечни 

критических технологий, публикуемые МО и министерством торговли США, 

перекрываются более чем на 80%. 

Следует особо подчеркнуть, что преимущества США во многих системах 

вооружений относятся не к уровню комплектующих, который очень трудно 

контролировать с точки зрения безопасности, но скорее к более 

контролируемому уровню систем. Например, хотя Япония и имеет полную 

возможность создавать большую часть элементов современной авиации, ей не 

хватает навыков системной интеграции, чтобы обеспечить эффективную работу 

двигателя, плоскостей и авионики как единого целого. Министр обороны 

Уильям Перри утверждал, что для поддержания технологического 

превосходства США ^недостаточно контролировать продажу технологий, 

потому что в военном оборудовании, например, используется электроника, 

которая уже есть на международном рынке. Преимущество заключается не в 

компонентах, а скорее в системах, в обучении и опыте работы» [68,с97]. 

Несмотря на то, что в оборонной промышленности именно государство 

определяет объем и направление ЬШОКР, исследования и разработки жизненно 

важны для ВПК. В данном контексте НИОКР являются сферой для инвестиций, 

которые затем ВПК будут коммерциализировать через производство систем. 

Работа профессора Надири [100] обобщила результаты 63 исследований в 

этой области, опубликованных известными экономистами и касающихся 

главным образом США, а также Японии, Канады, Франции и Германии. 

Рассматривая результаты этих исследований, Надири пришел к выводу, что в 
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среднем проекты НИОКР давали 20-30% ежегодной прибыли. Это не означает, 

что каждый проект НИОКР имеет высокий или хотя бы положительный 

уровень прибыльности. Скорее, упомянутый уровень прибыльности имеют 

выбранные для анализа портфели научно-исследовательских проектов. Также 

следует указать, что чем более фундаментальными являются исследования, тем 

сложнее оценить их вклад в отдачу от НИОКР. 

Часто НИОКР означают для ВПК не только объект для инвестиций, но 

просто «билет» для работы с МО: сама природа военно-промышленной базы 

подразумевает постоянное технологическое обновление. Для ВПК НИОКР 

играют, пожалуй, еще большую роль, чем для компаний из других отраслей 

промышленности. Более того, большинство руководителей ВПК, по меньшей 

мере до недавнего времени, - это инженеры, которые поднялись вверх по 

служебной лестнице. Перспективы корпоративного роста они обычно 

связывают с реинвестированием прибылей в НИОКР и поиском рыночной 

ниши, где львиная доля прибылей приходится на новые разработки. Однако 

также необходимо понимать, что инвестиции в НИОКР часто рассматриваются 

инвесторами негативно, и поэтому компании вынуждены инвестировать 

средства вопреки принципу краткосрочных прибылей [68,с59-59]. 

Оценить прибыльность инвестиций в НИОКР для ВПК очень сложно. Более 

возможно оценить саму логику инвестиций через процесс приобретений, 

который, как правило, разбивается на четыре этапа [63, с. 229]. 

1. Предварительная оценка концепций. Конкуренция, как правило, имеет место 

на стадии определения концепции, когда для участия на первом этапе 

отбирается ряд ВПК. Например, в рамках программы создания истребителя 

JSF на стадии предварительной оценки концепций было заключено более 24 

контрактов с различными ВПК на основе более 150 предложений. «Боинг», 

«МакДоннелл Дуглас», «Нортроп Грумман» и «Локхид Мартин» 

рассматривались как головные подрядчики по этой программе. Следующие 

по объему контракты были заключены с единственными производителями 

двигателей в США - компаниями «Пратт энд Уитни» и «GE Авиационные 
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Двигатели». Остальные контракты, которые оценивались от 50 тыс. до 2,5 

млн. долл., были направлены на разработку необходимой электроники, а 

также в рамках консалтинговых соглашений - на оценку предложений, 

сделанных головными подрядчиками. Цель большинства контрактов 

заключалась не в подготовке производственного цикла, а в обеспечении того, 

что истребитель будет создан на основе самых передовых и, в то же время, 

доступных с точки зрения стоимости технологиях. 

2. Детальная разработка концепции. Для полномасштабной разработки обычно 

выбирается один победитель (вертолет RAH-66), иногда и д в а - для более 

сложных систем (истребитель JSF). Если выбраны два подрядчика, то они 

стараются вложить в разработку и собственные деньги для победы в тендере. 

Например, при разработке истребителя JSF МО выделило обеим компаниям 

по 1 млрд. долл., но «Боинг» и «Локхид Мартин» вложили в НИОКР по этой 

программе по 1 млрд. долл. из собственных средств. Объем инвестиций, 

которые ВПК направляет на НИОКР на этом этапе, зависит от финансовых 

возможностей подрядчика и важности тендера для долгосрочной стратегии. 

3. Инэюенерная и производственная разработка, как правило, поручается 

одному подрядчику и полностью финансируется МО, на этом этапе 

подрядчик должен подготовить систему к серийному производству. 

4. Затем разработанная и подготовленная к производству система утверждается 

и входит в производственный цикл, в рамках которого МО чаще всего 

работает с одним производителем. 

Таким образом, закупки - это процесс конкуренции НИОКР, за которым 

следует монополия на производство. Инновации могут быть обнаружены на тех 

этапах, где есть конкуренция и окончательный победитель еще не выбран. 

Руководство ВПК понимает это и инвестирует значительные собственные 

средства в разработку концепций и прототипов. МО часто оплачивает только 

половину или менее расходов ВПК, связанных с первыми двумя этапами, а 

руководство ВПК понимает, что они могут получить прибыль только на второй 

и третьей стадиях процесса закупок. Таким образом, если ВПК не стала 
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победителем в тендере, она несет значительные экономические убытки (никто 

не возместит «Боингу» 1 млрд. долл., потраченных на подготовку двух 

летающих прототипов истребителя JSF), и, таким образом, создаются 

предпосылки к конкуренции и инновациям в системе военных НИОКР. 

Следует также отметить, что при инвестировании в НИОКР подрядчики 

наравне с риском конкуренции сталкиваются с риском того, что конгресс США 

резко сократит финансирование программы [42,с 15]. Таким образом, чтобы не 

вызвать дополнительное недовольство со стороны конгресса, ВПК вынуждены 

«конкурировать сами с собой», чтобы соответствовать заявленным 

техническим требованиям и себестоимости. 

Безусловно, что система военных НИОКР и инноваций за последние время 

претерпела значительные изменения. Во время Второй мировой войны 

отдаленные лаборатории для проведения правительственных исследований, 

такие как Оук Ридж и Лос-Аламос, разрабатывали и совершенствовали 

вооружение, которое затем использовалось на полях сражений. После войны 

американская промышленность не отказалась от этого метода. Для 

корпоративного управления стало привычным возводить стену между 

исследованиями и проектированием с одной стороны и производством - с 

другой [64]. Удаленное подразделение НИОКР разрабатывало систему и затем 

передавало ее для коммерциализации специалистам по маркетингу. Такая 

стратегия оставалась популярной до тех пор, пока управляющие не осознали; 

большая часть новейших технологий, разрабатываемых в лабораториях, была 

коммерчески неприбыльна [119, с 191]. Сегодня же основное направление 

трансформации НИОКР - это создание интегрированных проектно-

производственных команд, которые находят гражданское применение 

разрабатываемым технологиям и системам, ускоряют процесс разработки и 

состыковывают идеи служб НИОКР и технологические возможности 

производственных подразделений. 

ВПК также пытались применять метод венчурного финансирования. 

Например, корпорация «Боинг» выделила компании «Минг Капитал Лтд» более 
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100 млн. долл. для того, чтобы эта компания по своему усмотрению вкладывала 

эти средства в развитие передовых технологий, потенциально интересных для 

корпорации. Более того, «Боинг» активно использует доставшееся в наследство 

от «МакДоннелл Дуглас» подразделение «Мастерская Фантом» -

подразделение ищет прорывные технологические решения, которые 

заимствуют наиболее интересные идеи и модели из разных областей -

истребительная авиация, противовоздушная оборона, радары, космические 

программы - и становятся универсальными для многих подразделений 

корпорации. Например, электроника, разработанная по гражданским 

авиационным проектам, в настоящее время адаптируется для применения в 

программе производства истребителя F/A-18. Использование этой технологии 

позволит на 50% снизить издержки, связанные с обслуживанием авионики 

истребителей. Кроме того, для данного проекта «Мастерская Фантом» 

разрабатывает наиболее передовые средства проектирования и промышленное 

оборудование с целью сократить сроки изготовления опытного образца и 

снизить стоимость компонентов. 

Более того, ВПК, стремясь увеличить продажи на гражданских рынках, 

должны готовить свои подразделения НИОКР для работы над гражданскими 

проектами [75,с 26]. Одна из характерных черт многих отраслей гражданской 

промышленности в 1990-х гг. - это ошеломляющая скорость перехода от 

одного поколения технологий к другому или поразительно быстрое 

переключение рынков с одной «новейшей» технологии на другую. Это 

вынуждает ВПК резко сокращать этапы проектирования. 

Проведенное компанией «МакКинзи» исследование суммировало 

наблюдения о преимуществах первенства при выводе продукции на рынок [104, 

с 157]. Первенство при выводе продукции на рынок дает несколько 

преимуществ: возможность определять цены (например с 20% надбавкой) 

благодаря монополистической позиции; возможность возместить расходы на 

разработку до того, как цены начнут падать из-за появления конкуренции; 

возможность раньше извлечь выгоду из экономии, обусловленной ростом 
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масштабов производства, и из полученного опыта; возможность получить 

признание как надежный поставщик до того, как появятся конкуренты; 

возможность лидировать в следующем поколении технологий благодаря опыту, 

полученному в ходе продажи на рынке исходной продукции. Таким образом, 

незначительное преимущество в длительности этапа проектирования может 

внести существенный вклад в общую скорость вывода продукции на рынок уже 

через несколько циклов. Наиболее прогрессивные компании даже не ждут 

окончания жизненного цикла одного поколения продукции, они разрабатывают 

многочисленные поколения параллельно (например микропроцессоры). 

При обсуждении системы военных НИОКР необходимо отметить, что сразу 

после окончания Второй мировой войны американская промышленная 

технологическая база была очень сильной, а научная база - относительно 

слабой. Сегодня налицо обратное: американская наука, фундаментальные 

исследования и система высшего образования являются сильнейшими в мире, 

тогда как технологическая база США становится относительно слабее. 

Чтобы воспользоваться преимуществами производственных технологий, в 

первой половине 1990-х гг. японские компании мирового уровня направляли на 

разработку производственных технологий около 64% их общих расходов на 

НИОКР [68,сЩ; ведущие американские компании выделяли на это около 32% 

расходов на НИОКР, а МО - от 1 до 2%. В оборонном бюджете 2002 г. из 

выделенных на НИОКР 38 млрд. долл. только 350 млн. долл. направлено на 

явное финансирование определенных технологий процесса производства. 

Необходимо также отметить повышающийся уровень глобализации НИОКР 

[73, с 89] в сфере как фундаментальных (программа экспериментального 

самолета Х-31), так и прикладных оборонных исследований и разработок 

(истребитель JSF). Корпорация «Боинг», например, открыла в Испании Центр 

исследований и технологий, вложив в его создание около 10 млн. долл. В 

сентябре 1993 г. «Боинг» открыл собственный Научно-технический центр в 

Москве, где сегодня работают около 200 российских инженеров. 
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Подводя итоги трансформации системы военных ЫИОКР, можно сделать 

следующие выводы. Во-первых, в связи с консолидацией ВПК значительно 

снизили объемы финансирования военных НИОКР, в то время как МО 

стремилось увеличить ответственность ВПК за результаты НИОКР. Во-вторых, 

монопольное положение в производстве систем не всегда ведет к снижению 

конкуренции в НИОКР. Когда представители конгресса США сделали запрос в 

МО по поводу того, не приведет ли монопольное положение «Локхид Мартин» 

в реализации программы JSF к тому, что другие компании не смогут 

участвовать в тендерах на разработку истребителя следующего поколения, 

представители МО ответили, что к тому времени навыки, полезные при 

создании JSF, могут уже устареть - истребители следующего поколения скорее 

всего будут беспилотными, и их разработка потребует иных навыков НИОКР, 

инженерных методов и производственных возможностей. 

Пожалуй, самая серьезная угроза российскому ОПК заключается в 

практическом отсутствии программ ЬШОКР в 1990-х гг. Сегодня, например, 

концерн «Сухой» полностью зависит от экспорта разработанного в 1980-х гг. 

Су-11. Этот рынок может истощиться уже через 5-7 лет, а заменить его будет 

нечем. Наряду с решением проблемы инвестиций в НИОКР предстоит решать 

еще целый ряд проблем, как унаследованных со времен СССР (отставание в 

электронике и производственных технологиях), так и возникших в 1990-е гг. 

(например отставание в технологиях «стеле»). Единственный пример 

существенного влияния, оказанного технологическими разработками на ОПК в 

1990-х гг., - это широкое использование компьютеров в административных 

целях [72]. Государству, как основному заказчику НИОКР, необходимо 

сосредоточиться на двух направлениях. Во-первых, это более жесткий контроль 

возврата платежей за НИОКР по экспортным контрактам серийных заводов. 

Во-вторых, это проведение программ разработки технологических 

возможностей, таких как программа создания истребителя пятого поколения, 

которая направлена не против реальных военных противников, а на развитие 

технологических и производственных возможностей. 
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3.4. Управление качеством и повышение производительности 
Принято считать, что оборонные предприятия выпускают продукцию высокого 

качества. При этом редко кто задумывается о стоимости достижения 

необходимого уровня качества. Ценообразование по принципу «издержки плюс 

фиксированная прибыль» не побуждает ВПК минимизировать себестоимость 

ВиВТ. В общем-то, любые проблемы, связанные с качеством, ВПК могут 

скорректировать за счет дополнительных расходов правительства. 

В 1993 г. корпорация «Боинг» разработала систему отслеживания дефектов 

по всей линии производства самолетов. Она выявила 3,5 млн. дефектов, что 

составляет 52 дефекта на одно пассажирское кресло. Все дефекты, которые 

варьировали от вмятин и подтеков защитного слоя до невысверленных 

болтовых отверстий и плохо подогнанных деталей, были найдены и 

исправлены до того, как самолеты приняли на борт первых пассажиров. В 

1993 г. решение этих проблем стоило 1 млрд. долл. - почти столько же, сколько 

составила вся годовая прибыль корпорации. По сравнению с машинами, 

выпускаемыми компанией «Тойота», это астрономически много. Конечно, 

массовое производство автомобилей намного проще, чем производство 

самолетов, но в компании «Тойота» на каждый автомобиль приходится менее 

одного дефекта - 0,75 или 0,15 дефекта на одно место. 

Американская ассоциация качества [148, с 58] определила, что стоимость 

плохого качества составляет 5,4-6,3% продаж сектора авиационных военных 

двигателей и 4,5-8,6% производства других авиационных комплектующих. Но 

это относится только к несоответствию техническим параметрам, что означает 

стоимость того, что сделано неправильно. Добавьте стоимость соответствия -

т.е. такие виды деятельности, как инспектирование, испытание и переделка, - и 

общие расходы возрастут до 15-25% общих продаж. Руководство корпорации 

«Юнайтед Текнолоджис» оценивает ежегодные потери корпорации из-за 

«некачественности» выпускаемой продукции в 2 млрд. долл. Руководители 

корпораций «Эллайд Сигнал» и «Рейтеон» оценивают ликвидацию последствий 

выбраковки на всех этапах производства в 20% издержек компаний. 
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Эти данные относятся к самому началу 1990-х гг., после чего многие ВПК 

предприняли значительные шаги по улучшению качества и сегодня добились 

определенных результатов через привлечение рабочих к управлению, 

командный подход, интерактивное взаимодействие и усовершенствование 

рабочих мест. Рынки требовали качества, государственные чиновники, 

отвечающие за закупки, становились все более квалифицированными, 

глобализация порождала конкуренцию все большего масштаба. Давление со 

стороны стран Тихоокеанского бассейна ускорило движение ко всеобщему 

повышению качества и улучшению производственных процессов не только в 

оборонном секторе, но и во всей промышленности США. 

В начале 1980-х гг. в оборонной промышленности начала распространяться 

концепция всеобщего управления качеством (TQM - от англ. Total Quality 

Management). Потенциальные практические выгоды в виде сокращения 

расходов, повышения качества и лучшего удовлетворения требований клиентов 

побуждают крупнейшие ВПК вкладывать миллионы долларов в обучение, 

покупку нового оборудования, чтобы повышать свою конкурентоспособность. 

У TQM нет строгого определения, и его применение зависит от 

организационных задач, производимой продукции, специфики рынка и 

имеющейся рабочей силы. Тем не менее, большинство планов включает 

пункты, в которых практические результаты ориентированы на заказчика [112,с 

329]: 1) поощрять служащих больше участвовать в улучшении продукции; 2) 

разрабатывать разумные и простые проекты командами, объединяющими 

представителей различных областей, чтобы облегчить производство и 

техническое обслуживание и уменьшить количество дефектов; 3) поддерживать 

служащих, вносящих вклад в улучшение бизнес-процессов; 4) добиваться 

долгосрочной приверженности качеству со стороны высшего руководства; 5) 

использовать статистические методы для определения качества продукции. 

Применение T Q M - это трудная задача. Она требует целеустремленности 

высшего руководства, поскольку этот метод, как правило, противоречит 

представлениям большинства традиционных корпоративных культур. 



I 

, 152 

Компании, которым не удается применять TQM из-за нерешительности, обычно 

воспринимают его как одну из преходящих причуд в стиле управления. Однако 

есть и те, кто смог преодолеть культурный шок и другие препятствия и в итоге 

сумел повысить производительность, - это компании «Мартин Мариетта», 

«МакДоннелл Дуглас», «Юнайтед Текнолоджис» и «Эллайд Сигнал». 

Наиболее энергично TQM осуществляла «МакДоннелл Дуглас». Из-за 

неприбыльности производственных операций компания решила внедрять 

систему всеобщего управления качеством и начала с крупной реорганизации. В 

феврале 1989 г. компания упростила структуру управления и создала 

производственные команды для работы на заводе в Лонг Бич. Основное 

внимание было уделено созданию небольших рабочих команд на 

производственной линии и децентрализации власти до уровня этих команд. 

Руководство почувствовало, что рабочие команды должны получить 

полномочия принимать самостоятельные решения, потому что им легче найти 

возможности для повышения эффективности производства и качества 

благодаря личному опыту и знанию производственных проблем. Однако вскоре 

руководство изменило эту часть плана. Проблемы, возникшие в связи с отказом 

руководства от контроля и передачей его командам на производственном 

уровне, показали, что самый низший уровень, который мог действовать 

эффективно, был уровень подразделения. Даже несмотря на то, что руководство 

компании не применило свой исходный план полностью, оно достигло 

существенных улучшений в темпах производственных процессов наряду с 

формализацией деловых процессов, созданием многопрофильных команд и 

большим вниманием к качеству и удовлетворению клиентов. 

Важнейшей составляющей TQM стали интегрированные команды [114,с51;21, 

с 85]. В начале 1990-х гг. завод корпорации «МакДоннелл Дуглас», 

производящий вертолеты «Апач», отказался от конвейерной сборки и перешел 

на метод сборки с помощью автономных рабочих бригад, соревнующихся 

между собой. Рабочие овладели смежными профессиями, что принесло им 

повышение заработка и снизило риск увольнения. Резко возросла 
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эффективность производства: на сборку одного вертолета стало уходить 6 тыс. 

человеко-часов вместо 22 тыс. при старом методе сборки. В военных отраслях 

стало применяться еще одно организационно-управленческое достижение 

гражданской промышленности - соединение процессов проектирования и 

производства. Корпорация «Боинг» при производстве ракет MX заимствовала 

этот метод у таких гражданских компаний, как «AT&T». Конструкторы и 

инженеры «Боинга» стали одновременно разрабатывать конструкцию и 

технологию производства изделий. Новый подход уменьшил возврат 

конструкторской документации на доработку и сократил наполовину время, 

необходимое для ввода в строй новых ВиВТ. Поскольку в процессе 

проектирования «закладывается» около 85% стоимости всего жизненного цикла 

оружия, объединение проектирования и производства способно обеспечить 

своеобразные «обратные связи», позволяющие пересматривать конструкцию 

системы в целях снижения будущих издержек производства. 

Второй важнейшей составляющей TQM стали научные методы, 

использующие статистический контроль качества и адаптивную систему 

организационных ценностей и убеждений, которая сосредотачивает внимание и 

рабочих и руководства на полном отсутствии дефектов [76; 49]. В рамках этого 

подхода многие ВПК стали применять систему контроля по методике «6 

сигма», представляющей собой высокоорганизованный процесс, который 

помогает сконцентрироваться на разработке и производстве продукции и 

предоставлении услуг, близких к идеалу. Сигма - это статистическое понятие, 

определяющее, насколько тот или иной процесс отличается от совершенства. 

Если удастся выявить отклонение в процессе на ранней стадии 

технологического цикла, то затраты на возврат и переделку дефектной 

продукции будут не слишком большими. Но если дефектный продукт уже 

прошел сквозь весь производственный цикл, собрав по пути дополнительные 

дефекты, то издержки на его переделку, компенсацию морального ущерба 

клиента и т.д. вырастут в геометрической прогрессии. Эти издержки 

складываются в так называемую стоимость низкого качества. Одна из задач, 
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решаемых с помощью системы «6 сигма», - борьба с вариативностью 

процессов и удержание ее в заданных минимальных рамках. Для некоторых 

корпораций, использующих систему «6 сигма», показатель 3,4 дефекта на 

миллион возможностей - далекий идеал. Такой уровень совершенства 

процессов достигается ценой невероятных усилий всех сотрудников, не говоря 

уже о значительных инвестициях. Однако некоторым компаниям удалось 

добиться снижения уровня дефектности и постепенно перейти на более 

высокий «сигма-уровень», что дало им реальное конкурентное преимущество. 

Например, программа «6 сигма» является краеугольным камнем 

стратегического плана компании «Рейтеон». Более 7 тыс. служащих компании 

обучались принципам программы «6 сигма», 527 человек завершили курс 

углубленного обучения. Служащие начали выполнять более 990 проектов в 

рамках этой программы. В 2000 г. программа «6 сигма» принесла компании 

100 млн. долл. Более того, начиная с 1999 г. «Рейтеон» начал распространять 

программу «6 сигма» среди поставщиков, что позволит еще более повысить 

качество продукции компании. 

Однако, несмотря на значительные успехи TQM в отдельных случаях, эта 

программа не рассматривается абсолютно всеми ВПК как универсальное 

решение. Некоторые полагают, что фокус этой программы - производственное 

качество - слишком узок. Более важный вопрос - повышение качества и уровня 

производительности не только в производстве, но и во всей организации. 

Отставание ВПК от конкурирующих гражданских отраслей прослеживается не 

только в управлении качеством. Например, оборот товарных запасов в ВПК 

составляет 4,9 раза в год, а в компьютерной отрасли - 8 раз в год [146,с39]. 

МО в 1990-х гг. провело ряд исследований и реализовало несколько 

программ по уменьшению расходов, целью которых являлся контроль или 

сокращение планируемых ВиВТ, находящихся либо на стадии разработки, либо 

в производстве. Наиболее значительным проектом стала программа 

«Экономного производства в авиакосмической промышленности» {англ. Lean 

Production in Aerospace Industry). [55,c9]. 
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«Экономное производство» - это система, берущая начало в 

производственной модели японской автомобилестроительной компании 

«Тойота», характеризуемой очень низкими материально-производственными 

запасами и первоначальным качеством, а также отказом от большей части 

работ, не создающих добавленной стоимости. Профессор Бэбсон [34, с 6] так 

суммирует отличительные черты завода, работающего в соответствии с 

принципами «экономного производства»: «Материально-технические запасы 

на «экономном» заводе собираются по принципу «точно вовремя», чтобы 

минимизировать требующийся контроль и выявлять испорченные детали еще 

перед тем, как они поступают на склад; объем незавершенной работы также 

резко сокращен, поэтому дефекты определяются немедленно, до того как 

ремонтные мастерские завода оказываются заполнены ими; объем 

«вспомогательных» видов деятельности (надзор, инспектирование, текущий 

ремонт) уменьшен, и количество основных спегщализированных ставок 

сокращено или они вообще ликвидированы, заменены командами 

разносторонне обученных рабочих, которые меняют рабочие места и 

принимают на себя ответственность за контроль качества, ремонт, 

обслуэюивание и профилактику». 

Хотя «экономное производство» берет начало в автомобилестроительном 

секторе промышленности, его методы приняли и другие отрасли с целью 

улучшения своей работы. Ряд исследователей показали возможность 

применения этих методов в различных отраслях [151; 89; 55]. 

В 1993 г. ВВС попросили Массачусетский технологический институт 

изучить возможность приложения принципов «экономного производства» к 

американскому оборонному авиакосмическому сектору с целью улучшения 

технических характеристик и одновременного сокращения стоимости ВиВТ. В 

результате возник консорциум «Программа экономного авиакосмического 

производства» {англ. Lean Aerospace Initiative), состоящий из десяти 

правительственных учреждений (включая ВВС), семнадцати ВПК, двух 

профсоюзов и Массачусетского технологического института. Основная цель 



156 

консорциума - разработка и распространение на предприятиях 

авиакосмической отрасли «Модели экономного предприятия». Общие задачи 

программы - на 50% сократить время проектно-производственного цикла и 

стоимость будущих систем вооружения, одновременно улучшая технико-

эксплуатационные характеристики [35]. 

В ходе реализации этой программы компании добились значительных 

достижений. Показательный пример - программа «экономного производства» 

корпорации «Локхид Мартин». Например, руководство одного из основных 

подразделений корпорации - компании «Локхид Мартин Авиационные 

Системы» - надеялось с помощью этой профаммы снизить в период 1999-2000 

гг. издержки производства на 300 млн. долл.; сбережения авиакосмического 

сектора «Локхид Мартин» в этот период составят, как предполагается, 700 млн. 

долл. Одним их первых мероприятий программы стала частичная замена 

высшего управленческого звена подразделения новыми людьми. 

Основное внимание на начальном этапе программы «экономного 

производства» новое руководство компании сосредоточило на тотальном 

переобучении ее сотрудников. К середине 1999 г. из 9 тыс. работников около 

половины прошли курсы переподготовки, на что было выделено свыше 80 тыс. 

часов рабочего времени. Только в 1998 г. 150 управляющих разного уровня 

участвовали в 4-дневных учебных семинарах с привлечением специалистов со 

стороны, в ходе которых у них формировалось необходимое для «экономного 

производства» мышление, а также приобретались навыки по его практической 

реализации. Особое внимание в программе уделяется идентификации 

«излишеств» на всех этапах проектирования и производства, а также 

определению способов их устранения. Прошедшие курс обучения 

управляющие сами становятся инструкторами и занимаются переобучением 

других управленцев. 

Важными составляющими в реализации программы стали следующие 

радикальные изменения и инновации на микроуровне. 
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• Был ликвидирован беспорядок в производственных помещениях. Все 

коммунальные услуги- электричество, воздух, гидравлика - были 
перемещены под пол, чтобы ликвидировать сеть ненужных кабелей, 
покрывающих рабочее пространство. После этого были выброшены 
деревянные блоки, из которых состоял раньше пол, и пол был залит бетоном, 
а затем покрыт полиуретаном. Одновременно было проведено новое 
освещение и оборудованы новые рабочие места. 

• Набор инструментов и деталей, используемых при сборке самолетов F-22 и 
JSF, раньше поставляемый в сумках (см. иллюстрацию 1А), теперь будет 
поставляться в специальных ящиках (см. иллюстрацию 1Б). Каждая деталь 
имеет свое место, и одного взгляда будет достаточно, чтобы предупредить 
рабочих: чего-то не хватает. 

• НАСА поставило компании «Локхид Мартин» задачу уменьшить на 
несколько тонн вес огромного внешнего топливного бака многоразового 
транспортного космического корабля. Усилия компании застряли на 
последних 300 кг. В то время, как команда авторитетных инженеров 
пыталась использовать все более экзотические легкие материалы, один из 
производственных рабочих предложил прекратить красить бак. Белая краска 
добавляла 330 кг веса баку, жизнь которого в полете составляет около восьми 
минут и судьба - утонуть в Атлантическом океане. 

Иллюстрация 1. Изменение в системе подачи инструментов и комплектующих 
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Источник: 55, с. 34. 
Анализ результатов, достигнутых «Локхид Мартин» в области 

производительности в результате осуществления программы «экономного 
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производства», показал значительное повышение эффективности 

производственных процессов в течение нескольких лет (см. таблицу 10). 

Таблица 10. Результаты реализация программы «экономного производства» в компании 
«Локхид Мартин Авиационные Системы» 

Требуемые площади 
Передвижение деталей 
Проюводств. за№1Ш 
Прям. тодские^Шг^^ 
Брак -4,4 

Пропускные мощвосо) 

улучшен!!» 
% 
г 30-70% 

50-90% 
50-80% 
30-70% 
30-80% 
60-80% 

Небольшой цех 
экструзии (реальные 

улучшения) 
73% 
94% 
99% 
45% 
50% 
99% 

Машиносгр. цех № 1 
(реальные 

улучшения) 
35% 
94% 
89% 
50% 
50% 

Элекгротсх. цех Xal 
(реальные улучшения) 

45% 
54% i 
66% ; 
13% 
- / / - 1 

99% 1 41% 
Источник: 80, с. 56. 

Важным в понимании распространения во всей оборонной промышленности 

метода «экономного производства», используемого в военном 

авиакосмическом секторе, стало исследование Джорджа Алеу [27]. 

Как показано в таблице 11, в ответ на вопрос о степени использования 

методов «экономности» для улучшения производственных процессов только 

20% респондентов ответили, что они не использовали такие методы, тогда как 

остальные использовали их - в незначительной степени (32,5%) или довольно 

широко (15%). 

Таблица 11. Степень использования системы «экономности» 
Очень HjnciiCifuiiOL' (Gî 'icc ^Ь% ирои-толсюеиных iipoi рамм) 
Интенсиьмос (oi 311а до 49% проюволстииыиых пршромч) 
Среднее (от 214 до 30% 11рои-1водственмых программ) 
Низкое (20*'0II меньше протводпвениых профамм) 
Неиспол1.ч>е1Ся ; 

15,0% 
2,5% 

30,0% 
32,5% 
20,0% 

Источник: 27, с. 78. 

Когда респондентов спросили, высоки ли темпы революционных 

нововведений в производственном процессе на их предприятиях, только 37,5% 

отвечающих в какой-то степени согласились с этим, тогда как 52,5% - не 

согласились. Эти данные показывают, что большинство ВПК считают свои 

производственные процессы устоявшимися, более пригодными для постоянных 

эволюционных улучшений. При ответе на вопрос о планировании труда 62,5% 

респондентов охарактеризовали способ организации производственных 

процессов и оборудования как позволяющий производить продукцию в 

небольших объемах рабочими группами. С другой стороны, 42,5% 
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респондентов охарактеризовали производственные процессы на их 

предприятиях как поочередно располагающиеся рабочие центры. Только 10% 

респондентов охарактеризовали свою продукцию как непрерывно создаваемую 

в одном рабочем центре. Эти данные соответствуют концепции 

интегрированных производственных групп. 

Что касается вопроса о повышении операционной производительности 

благодаря применению методов «экономности», то данные показывают, что 

60%) респондентов согласны с этим. Среди малых компаний эта доля составляет 

54%), тогда как среди крупных компаний она составляет 63%о. На вопрос, 

помогли ли принципы «экономности» усилиям по общему сокращению 

операционных расходов, 67,5% респондентов ответили утвердительно. Опять-

таки, существует очень небольшое различие между малыми компаниями (69%) 

и крупными (67%), что позволяет предположить, что такое мнение не является 

функцией размера компании. Когда респондентов просили ответить, 

значительна ли стоимость потерь в производственных процессах, 90%) 

респондентов ответили утвердительно. Этот показатель вновь незначительно 

варьировал между малыми и крупными компаниями - 92%) и 89% 

соответственно. 

Можно заметить, что наряду с сильной положительной корреляцией между 

фактором успеха применения методов «экономности», с одной стороны, и 

целеустремленностью высшего руководства и обучением рабочих - с другой, 

существует еще более сильная корреляция между фактором успеха применения 

методов «экономности» и целеустремленностью управляющих. Эти данные 

позволяют предположить, что, хотя важны обе переменные, 

целеустремленность управляющих является основным фактором улучшения 

операций, как и предполагалось в этом исследовании. 

Наконец, когда обсуждались нововведения, большая доля респондентов 

(77,5%)) согласилась с тем, что нововведения и постоянное улучшение вместе 

приводят к большему повышению производительности. 
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Таким образом, результаты исследования Джорджа Алеу [27] показывают, 

что 85% респондентов считают, что подход, основанный на принципах 

«экономности» и направленный на постоянное улучшение деятельности 

предприятий, может помочь ВПК улучшить производственные процессы, тогда 

как 15% респондентов заняли нейтральную позицию. Никто из опрошенных не 

ответил отрицательно. Методы «экономности» являются надежным 

источником постоянных улучшений деятельности предприятий, которые в 

конце концов приводят к созданию конкурентного преимущества в 

производстве. Однако для этого необходимо выполнение определенных 

условий, в частности, целеустремленности высшего руководства и обучения и 

тренировки рабочей силы. Целеустремленность руководства выражается 

главным образом в участии управляющих в разработке и осуществлении 

методов «экономности» и адекватном распределении ресурсов. Обучение 

сотрудников требует инвестиции в этот процесс на всех уровнях организации. 

В течение последних шести лет консорциумом «Программы экономного 

авиакосмического производства» были накоплены значительные данные о 

результатах реализации принципов «экономного производства» в 

авиакосмической отрасли. Различные примеры реализации принципов 

«экономного производства» показывают возможность снижения стоимости 

систем до 60%, сокращения проектно-производственных циклов до 25% и 

повышения качества за счет повышения надежности и технико-

эксплуатационных характеристик. 

Как было показано выше, ВВС начинали «Программу экономного 

авиакосмического производства» с целью радикального сокращения стоимости 

производства ВиВТ. Однако данные о результатах реализации «экономного 

производства» на том или ином предприятии в течение долгого времени были 

несистематичными. Влияние программы «экономного производства» на общее 

снижение себестоимости ВиВТ и на оборонный бюджет было неясным. 

Поэтому МО поручило независимой организации - корпорации «Рэнд» -

провести оценку программы «экономного производства». Можно кратко 
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суммировать состояние на 1998 г. внедрения в военной авиастроительной 

промышленности принципов «экономного производства» [55,с65]. 

• Почти все производители приняли принципы «экономного производства», 
что подтверждено документально назначением вице-президентов или 
директоров по «экономному производству», а также соответствующими 
инициативами по пересмотру расходов, направленными прежде всего на их 
сокращение. 

• Почти у всех производителей уже были задействованы или запланированы 
пилотные проекты «экономного производства». 

• Все производители, осуществлявшие такие пилотные проекты, сообщили о 
сокращении производственных площадей. 

• Никто не внедрял методы «экономного производства» по всей 
производственной цепочке или даже в масштабах одного завода. 

• Профсоюзы и рабочие на заводах, не имеющих профсоюзной организации, в 
конце концов приняли методы и принципы «экономного производства», т.к. 
они понимают, что гарантия их занятости зависит от способности компаний 
производить качественную авиационную продукцию военного назначения. 
Важно отметить, что интервью представителей корпорации «Рэнд» с 

руководителями ВПК показали, что, несмотря на то, что крупнейшие ВПК 

являются частью «Программы экономного авиакосмического производства», 

давление со стороны МО стало основной причиной, побудившей их начать 

осуществлять пилотные программы по внедрению принципов «экономности». 

Важнейший вывод исследования корпорации «Рэнд» заключается в том, что, 

хотя сбережения от пилотных проектов «экономного производства» по 

предположительным оценкам составляют до 50%, следовало бы высказываться 

более сдержанно и считать, что сбережения варьируют в интервале от 0% до 

20%, учитывая традиционные оценки стоимости ВиВТ, основанные на 

привычных методах производства, и допуская, что принципы «экономности» 

применяются во всей производственной цепочке. Действительно, подрядчики и 

субподрядчики уже показали результативность ряда программ и пилотных 

проектов, и следует оказать особое доверие тем программам, которые привели 
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к реальным измеримым сокращениям себестоимости. Тем не менее, прогноз 

возможного уровня сбережений в масштабе целого самолета, сделанный на 

основе сбережений, показанных в этих пилотных проектах и программах, 

будет, вероятно, слишком недостоверен и может включать повторный счет. 

Серьезная проблема состоит в том, что большая часть усилий ВПК по 

внедрению принципов «экономности» направлена на уменьшение труда 

производственных рабочих, необходимого для производства и сборки. Когда 

руководителей ВПК спрашивали о внедрении методов «экономного 

производства», они чаще всего упоминали именно производственные зоны. Это 

сигнализирует об очень ограниченном понимании «экономности». По 

некоторым оценкам, на уровне крупнейших ВПК на непосредственный труд 

производственных рабочих приходится всего от 10% до 12% общих расходов 

авиакосмического производства. Даже сокращение на 50% времени 

производственного труда привело бы к уменьшению общей стоимости 

профаммы всего на 5—6%. Более сдержанные оценки (20% экономии 

производственных расходов) уже приводят к значительно более скромным 

числам (менее 2,5% экономии общих расходов). 

Для действительного применения принципов «экономности» ВПК должны 

сосредоточиться и на других важнейших сферах, имеющих отношение к 

себестоимости продукции - таких, как закупаемые материалы и накладные 

расходы. На уровне крупнейших ВПК закупаемые материалы могут составлять 

до двух третей стоимости ВиВТ. Таким образом, внимание к экономии по всей 

цепочке поставок предлагает значительно больше возможностей для 

сокращения себестоимости продукции. Такие же возможности может 

предоставить план сокращения накладных расходов, потому что они могут 

быть в два раза больше, чем расходы на труд производственных рабочих. 

Компании сообщили о многих результатах пилотных проектов «экономного 

производства», которые, как правило, осуществлялись в небольших отделах. 

Уменьшение непосредственного производственного труда в результате 

осуществления этих проектов было потрясающим. Однако эти проекты редко 
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касались важнейших авиакосмических производственных процессов, и 

представленные сбережения производственного труда составляли малую долю 

общих расходов на производство. Проекты не внесли большого вклада в общее 

дело, потому что они не затрагивали важнейших областей расходов на заводах, 

так, что общие сбережения были невелики. Невозможно предсказать 

потенциальные сбережения для полностью «экономного» завода, потому что в 

секторе производства военных самолетов не существует ни одного примера 

такого предприятия. Сбережения от применения принципов «экономности» на 

уровне целой компании определить еще труднее. Более того, попытки 

корпорации «Рэнд» выяснить график распространения принципов 

«экономности» в масштабах завода, как правило, не были успешными. 

Таким образом, исследование корпорации «Рэнд» [55] показало, что цели 

консорциума «Программа экономного авиакосмического производства» 

(значительное сокращение стоимости ВиВТ и проектно-производственных 

циклов) сегодня далеки от достижения. Тем не менее, уже можно говорить о 

снижении на 0—20% (в зависимости от программы) стоимости и времени 

разработки/производства. Корпорация «Локхид Мартин» уже уменьшила на 

10% стоимость истребителя F-22 для МО, а для такой программы, как JSF, с 

общим объемом производства более 3 тыс. самолетов, это будет означать 

экономию миллиардов долларов. Продвижение вперед очевидно, и можно 

ожидать, что дальнейшая реализация программы принесет еще более весомые 

результаты. «Программа экономного авиакосмического производства» стала 

одной из самых успешных инициатив МО по работе с ВПК. 

Следовательно, можно сделать вывод, что ВПК совместно с МО сделали 

значительный шаг вперед в области повышения качества и снижения стоимости 

ВиВТ. Безусловно, это повысит конкурентоспособность американских ВиВТ на 

международных рынках, а перенос навыков усилит позиции ВПК на 

гражданских рынках. 

Сегодняшнее частичное отставание российских оборонных предприятий от 

зарубежных ВПК в качестве продукции во многом обусловлено отставанием в 
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производственных технологиях. Поэтому сочетание блеска конструкторской 

мысли и нищеты технологий довольно точно характеризует общее состояние 

российской оборонной промышленности. Например, сегодняшняя 

немодифицированная версия ПС-90А на 7% экономичнее двигателей «Роллс-

Ройс» и на 4% - двигателей «Пратт энд Уитни». Но ее серьезный недостаток -

неэффективное охлаждение второй ступени турбины - снижает надежность 

агрегата. Поэтому двигатель не выдерживает более 4,3 тыс. часов работы без 

капитального ремонта, тогда как западные аналоги работают в пять-шесть раз 

дольше. Однако более серьезные причины отставания в качестве и 

производительности связаны с невысоким уровнем организационного 

управления на оборонных предприятиях. Более того, создание единичных 

образцов, а не целой серии, не дает возможности найти все слабые места. С 

другой стороны, если рассматривать производительность, то необходимо 

отметить, что до сих пор на российских оборонных заводах системы 

собираются из деталей, сделанных еще в Советском Союзе. Постройка, 

например, «от и до» нового отечественного самолета в нынешних 

экономических условиях обойдется в сумму, сопоставимую со стоимостью 

самолетов «Боинг» и «Эрбас». Таким образом, западные компании благодаря 

рационализации организационной и производственной деятельности смогли 

настолько снизить себестоимость систем, что сегодня это нивелирует низкую 

заработную плату российских рабочих. Возможно ли применение методов 

«экономного производства» на российских заводах? Несомненно - да, но для 

этого потребуется «управленческая революция». 
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3.5. Выводы 
Для реализации потенциала реструктуризации необходима значительная работа 

на микроуровне. Наиболее значительных выгод с точки зрения 

конкурентоспособности можно достичь только в том случае, если 

слившиеся компании совместно предпримут трудные шаги - такие, как 

сокращение рабочих мест, ликвидация дублирующих мощностей, 

рационализация производства с целью сосредоточения на ключевых 

компетенциях и организационные изменения с целью поощрения командной 

работы внутри корпораций и совместной работы с заказчиками. Другие ценные 

уроки перестройки управленческих механизмов ВПК состоят в следующем. 

• После консолидации необходима перестройка управленческого 

механизма. Консолидация и соответствующее увеличение организационных 

уровней привело к тому, что руководители ВПК стали изолированы от 

неудач основных проектов. Передача сигнала происходит медленнее, а 

отфильтровывание сигналов происходит интенсивнее. Именно поэтому 

наряду с поиском корпоративной синергии американские ВПК стремились 

создать в своих корпорациях ряд крупных независимых стратегических 

сегментов, позволяющих избежать ненужной бюрократии. 

• Как было показано во второй главе, ВПК не стремились создавать 

вертикально-интегрированные структуры, а начали развивать сложные 

сетевые формы организации бизнеса, что неизменно вызвало необходимость 

перестроить систему работы с субподрядчиками. Несмотря на общее 

увеличение субподрядных работ, количество поставщиков было 

сокращено — те, которые остались, стали своеобразными системными 

интеграторами подсистем для крупнейших ВПК. Преуспевающие ВПК не 

только синхронизируют свою цепочку поставок с целью добиться 

конкурентного преимущества, но так планируют будущие отношения с 

поставщиками, чтобы оптимизировать работу виртуальной организации в 

целом. Таким образом, ВПК и их важнейщие субподрядчики стали 
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представлять собой некие экосистемы, благополучие которых зависит как от 

самих ВПК, так и от субподрядчиков. 

• Крупнейшие ВПК, занятые консолидацией и интеграцией, в первой половине 

и середине 1990-х гг. значительно снизили свои инвестиции в НИОКР. 

Однако по мере завершения периода корпоративной реорганизации ВПК 

снова обратили свое внимание на эту сферу как на одну из главных 

составляющих их конкурентоспособности, что выразилось в ускорении 

трансформации самой системы НИОКР. Основное направление - создание 

интегрированных проектно-производственных команд, которые находят 

гражданское применение разрабатываемым технологиям и системам, 

ускоряют процесс разработки и состыковывают идеи служб НИОКР и 

технологические возможности производственных подразделений. 

• Значимой инициативой ВПК в 1990-х гг. стало изменение отношения к 

качеству и повышение производительности, что было отражено в 

«Программе экономного производства». Уже сегодня можно говорить о 

снижении стоимости, времени разработки и производства до 20% в 

зависимости от программы. Несомненно, что это значительное движение 

вперед, и можно ожидать, что дальнейшая реализация программы принесет 

еще более весомые результаты. «Программа экономного производства» стала 

одной из самых успешных инициатив МО при работе с ВПК. Таким образом, 

можно сделать вывод, что ВПК совместно с МО сделали значительный шаг 

вперед по повышению качества и снижению стоимости ВиВТ. Это повысит 

конкурентоспособность американских ВиВТ на международных рынках, а в 

случае переноса навыков усилит позиции ВПК на гражданских рынках. 

• Значительная часть сбережений, полученных в результате оптимизации 

работы ВПК во второй половине 1990-х гг., была передана МО в виде 

более низких цен на ВиВТ. Средства, сэкономленные в результате 

реорганизации системы работы с субподрядчиками корпорации «Боинг», 

были поделены поровну на три части и распределены между самой 

корпорацией, субподрядчиками и МО. 
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4. Заключение 

В 1990-х гг. в оборонной промышленности США произошли многие 
изменения. Большинство из них происходило в общем контексте развития 
промышленности и технологий как, например, полномасштабное 
использование информационных систем при проектировании и производстве 
продукции, которое будет и дальше продолжать влиять на ВПК и компании из 
других отраслей. Другие же изменения непосредственно относятся к оборонной 
промышленности и определяют ее развитие на многие годы вперед, до тех пор 
пока не произойдет новое нарушение последовательного развития оборонной 
промышленности, каким в конце 1980-х гг. явилось окончание холодной войны. 

В течение года после 11 сентября 2001 г. эти события скорее 
использовались для увеличения оборонного бюджета и незначительного 
изменения в структуре закупок, чем отразились в каких-либо 
качественных изменениях в оборонной промышленности. Более того, к 
этому времени в МО также было понимание новых возросших требований к 
борьбе с терроризмом и другими асимметричными угрозами. Так, например, 
Четырехлетний обзор состояния обороны, который по стечению обстоятельств 
был запланирован к выпуску в течение недели после 11 сентября 2001 г., уже не 
содержал каких-либо конкретных указаний на приоритетность программ 
закупок ВиВТ. Скорее, этот документ обозначал трансформацию военной 
стратегии США от политики подготовки борьбы с определенным врагом к 
политике достижения определенных оборонительных возможностей, что 
включает создание заделов в таких областях, как мобильность войск, 
использование космоса, защита от ракетного нападения и защита 
информационных систем. 

Самые главные изменения, имевшие место в 1990-х гг., представлены ниже. 
• МО продолжает играть решающую роль в развитии военной экономики. 

Однако в 1990-х гг. несколько изменилась его роль в управлении 
оборонной промышленностью. МО не смогло выработать четкого плана 
реорганизации оборонной промышленности, и его действия часто были 
направлены на достижение противоположных результатов: на конверсию, с 
одной стороны, и на поддержку оборонных программ ВПК - с другой. МО не 
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смогло оказать значимой поддержки отрасли, и ее удачная реструктуризация 
скорее связана с подъемом в экономике в 1990-х гг. Более того, МО не 
смогло получить существенных прямых экономических выгод от 
консолидации отрасли и либерализации экспорта. Такие же программы, как 
«Локхид Мартин 21», перестройка управления сети субподрядчиков 
корпорации «Боинг» или внедрение принципов «экономного производства», 
которые реально принесли сбережения для МО, с учетом нового уровня 
военных расходов могли бы также быть реализованы в старой корпоративной 
структуре оборонной промышленности и являются скорее следствием общих 
тенденций развития теории и практики корпоративного управления, чем 
консолидации оборонной промышленности. В этой обстановке частные 
военно-промышленные корпорации сами стали инициаторами перестройки и 
смогли самостоятельно и достаточно быстро и эффективно осуществить 
реструктуризацию отрасли. К концу 1990-х гг., понимая свои ограниченные 
возможности, МО изменило механизмы работы с ВПК. Например, при 
реализации «Программы экономного производства» МО лишь определило 
цели программы (снижение длительности проектно-производственных 
циклов разработки и себестоимости ВиВТ) и предоставило необходимые 
финансовые ресурсы. Управление реализацией программы осуществлялось 
Массачусетским технологическим институтом. Таким образом, учитывая 
также уменьшение экономической зависимости многих ВПК от оборонных 
заказов, далее МО будет все в большей степени выступать «старшим 
партнером» ВПК для достижения целей национальной безопасности, чем 
использовать чисто административные методы управления оборонно-
промышленной базой. 
В ходе реструктуризации оборонной промышленности не доминировала 
какая-либо одна стратегия, в результате чего была сохранена 
разнообразная по структуре оборонно-промышленная база. Правильная 
стратегия для предприятия уникальна и не обязательно подходит другим 
компаниям. Принимая стратегию «и мне то же», самый лучший 
последователь со временем сможет достигнуть всего лишь паритета. 
Поэтому важно, чтобы предприятие в переходный период понимало свои 



169 

основные компетенции и видело, как их можно использовать для роста. Если 
стратегия выбрана правильно и соответствующим образом финансируется, то 
энергичность руководства, синергия и внутренняя динамика команды 
управляющих являются решающими факторами для эффективной 
трансформации. 

• Несмотря на убедительную консолидацию, остается вопрос, действительно 
ли ВПК смогут интегрировать в единое целое различные предприятия, 
ранее функционировавшие в разных корпоративных структурах, или их 
ожидает судьба неустойчивых американских конгломератов 1970-х гг., 
которые вынуждены были распродавать различные активы при ухудшении 
экономической конъюнктуры. Многие исследователи [68, с ТЮ] обнаружили 
трудно реализуемые, но существенные возможности ВПК для преодоления 
трудностей интеграции и использования преимуществ рационализации, т.е. 
прекращение ненужного производства, сокращение рабочих и закрытие 
заводов. Таким образом, вопрос интеграции активов в единую 
корпоративную структуру является решающим для сохранения 
конкурентных позиций ВПК. 

• В 1990-х гг. произошла окончательная трансформация ВПК от узкого 
понимания предприятия (англ. Company) к широкому (англ. Еп1ефП5е). 
Во-первых, ВПК начали развивать сложные сетевые формы организации 
бизнеса, сформировав межфирменные восходящие, нисходящие и 
направленные в разные стороны горизонтальные сети, а не централизованно 
управляемые вертикально-интегрированные структуры. Ведущие ВПК под 
давлением сил, оказавших влияние на процесс становления межфирменных 
сетей, консолидировали основные производственные программы и ключевые 
компетенции, а также стали больше привлекать внешние фирмы к 
выполнению производственных работ посредством создания сетей 
субподрядчиков. Во-вторых, руководство ВПК стало осознавать 
ограниченность прямого корпоративного роста, и поэтому значительные 
ресурсы ВПК стали распределяться через финансовые рынки, что тоже стало 
важным фактором роста прибыльности корпораций. В-третьих, ВПК все 
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чаще используют производство платформ не в традиционном смысле, а как 
часть системных решений (англ. System Solutions). 

• В 1990-х гг. произошла трансформация системы международных связей в 
военно-экономической сфере. Главное изменение - усиление тенденции к 
отказу от однонациональной модели разработки и производства 
важнейших систем. Другая важнейшая тенденция - это международная 
консолидация. Однако, в отличие от производителей подсистем и 
комплектующих, которые действительно становятся глобальными 
производственными предприятиями, самые крупные оборонные 
предприятия, возможно, сохранят свою национальную принадлежность. 
Кроме того, этот сценарий предполагает ослабление власти МО и усиление 
власти крупнейших ВПК на рынке, который уже является двусторонней 
олигополией. Если будет продолжаться глобализация деятельности ВПК, МО 
станет для них всего лишь одним из заказчиков, хотя все еще 
доминирующим. 

• Основой удачной реорганизации оборонной промышленности в 1990-х 
гг. является эффективное управление на микроуровне. Руководство 
большинства ВПК смогло четко определить приемлемые стратегии 
реструктуризации и успешно их реализовать, интегрировав приобретенные 
предприятия, провести программы конверсии, изменения системы 
международных военно-экономических связей и привлечь передовые методы 
организационного управления, используемые в гражданских корпорациях. 
Говоря языком популярных журналов, американский управленческий гений, 
став основным двигателем развития оборонной промышленности США, 
сегодня является наиболее действенным и наиболее секретным оружием, 
созданным в США. 

Уроки трансформации ВПК США представляют несомненную ценность для 
российского оборонного комплекса. Однако необходимо помнить, что сложные 
проблемы, встающие перед российскими компаниями в условиях 
международной гиперконкуренции, могут быть решены только путем 
глубокого изучения и обобщения стратегических подходов и опыта 
стратегического управления многих передовых мировых компаний. Только 
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следуя этим путем, можно будет выбрать лучший способ действия для решения 
конкретных проблем. Приверженность чему-либо одному ведет к отрицанию 
всего разнообразия стратегических методов и появлению белых пятен в 
стратегическом мышлении. Инструмент сам порождает стратегическую 
уязвимость. 

На основе изучения опыта трансформации ВПК США можно 
сформулировать следующие базовые рекомендации для российского 
оборонного комплекса. 

• Российский оборонно-промышленный комплекс не сможет выжить без 
хотя бы минимально необходимого оборонного заказа и финансовой 
поддержки государства. Для оборонных предприятий США и Европы 
приоритетным и крупнейшим заказчиком являются национальные армии. 
Когда же оборонное ведомство России закупает по одной-две единицы 
техники в год, российские предприятия обречены выживать за счет экспорта. 
Это приводит к тому, что оборонные предприятия вынуждены все 
поступления от экспорта расходовать на заработную плату и другие текущие 
платежи, приостанавливая развитие производственно-технической базы. С 
другой стороны, низкие расходы на военные НИОКР угрожают оставить 
Россию через 15-20 лет вообще без современных образцов вооружений. За 
счет экспорта оборонные предприятия, может быть, еще могут 
усовершенствовать существующие образцы и закончить уже 
профинансированные программы, но не создать качественно новые образцы 
вооружений. В ситуации отсутствия достаточных средств для 
финансирования оборонного заказа и государственной поддержки 
отрасли практически любые правительственные инициативы 
реструктуризации ОПК были обречены на провал. Слабая экономика, 
таким образом, неизбежно определила тяжелое состояние ОПК. 

• Возможно, вместо распределения незначительных государственных ресурсов 
между большим количеством предприятий государству целесообразно 
сосредоточиться на «выращивании чемпионов», стимулируя 
консолидационные процессы путем широкого использования 
государственного спроса, государственного финансирования наиболее 
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перспективных и капиталоемких программ военных НИОКР и производства 
ВиВТ. Государство может реально преодолеть политическое сопротивление 
и помочь создать интегрированные предприятия через объединение 
серийных заводов и конструкторских бюро в структуры, схожие по 
возможностям с западными корпорациями. Естественно, возникает вопрос о 
том, как следует выбирать этих «чемпионов». Должны ли они быть 
государственными или частными компаниями, и кто именно? Как показывает 
опыт фондовых инвесторов, выбрать компанию, которая будет преуспевать 
через десять лет, чрезвычайно сложно. Однако подобная практика лучше, 
чем перманентная «кома» практически всех 1 700 оборонных предприятий. 

• Должна также быть усилена и изменена роль государства в управлении 
ОПК — переход к более активному использованию как 
административных, так и финансово-экономических методов. Опыт 
провала конверсионных программ, которые составлялись в центральных 
министерствах без комплексного анализа условий спроса и сравнительной 
конкурентоспособности новых товаров, показывает, что государство скорее 
должно создавать условия устойчивого развития, а не говорить, что и кому 
делать. В рамках этого подхода важным элементом государственной 
политики в области ОПК должны стать программы повышения 
технологических и производственных возможностей предприятий. 

• Хотя ВПК США в настоящее время ориентируются на сетевые формы 
бизнеса, для российских оборонных предприятий, возможно, будет 
больше подходить вертикальная интеграция. Институциональная, 
рыночная и корпоративная инфраструктура, организационная культура США 
коренным образом отличны от российских, и невозможно посредством одних 
и тех же стратегических решений создать одинаковые корпоративные 
организации в России и США. Хотя сегодня сетевая организация бизнеса 
больше дает ВПК США, чем вертикальная интеграция, эта концепция не 
является доминирующей и вряд ли представляет собой лучшее решение для 
абсолютно всех компаний на абсолютно всех рынках. Существенным 
поводом для создания вертикально-интегрированных компаний в российской 
экономике служат плачевное состояние большинства субподрядчиков, 
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неплатежи, общая экономическая нестабильность и разница в цене на 
большинство видов продукции на российском и международных рынках. 

• Важным направлением развития российского ОПК может стать 
активизация участия в совместных программах и частичный отказ от 
однонациональной модели разработки и производства ВиВТ. Сегодня 
Россия уступает западным компаниям в ряде технологических сфер, 
особенно в электронике, и поэтому на первом уровне международной 
кооперации экспортные варианты должны максимально учитывать это 
отставание. Несомненно, еще важнее более глубокая международная 
кооперация - совместная международная разработка и производство систем. 
Одним из возможных путей развития такой кооперации может стать 
участие российских предприятий в производстве комплектующих и 
подсистем в рамках кооперации второго уровня и активизации поставок 
своей продукции на международные рынки. Это важное направление для 
сохранения и даже усиления технологического потенциала российских 
оборонных компаний. Более того, именно эти предприятия могут стать 
наиболее быстро растущей сферой российского оборонного и 
авиакосмического комплекса. 

• Наибольшее отставание ОПК России сегодня просматривается во 
внутрифирменном управлении. Интерес наиболее способных российских 
бизнесменов и капитала изначально был сосредоточен на других областях 
экономики, которые позволяют получить быструю прибыль и не требуют 
таких больших и «длинных» инвестиций, как в оборонном комплексе. Сам 
процесс стратегической реструктуризации должен увенчаться обширной 
программой повышения организационной и производственной 
эффективности, однако в России в течение последних десяти лет все еще 
«делят» ОПК. Тем временем западные компании благодаря рационализации 
организационной и производственной деятельности смогли настолько 
снизить себестоимость систем, что сегодня это нивелирует низкую 
заработную плату российских рабочих. 
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