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Статья посвящена актуальной проблеме — разработке подходов к повышению эффективности 
деятельности предприятий ракетно-космической промышленности России в условиях реформиро-
вания отрасли с учетом влияния экономических рисков и финансовой нестабильности. В статье 
рассматривается политика диверсификации производства в качестве одного из ключевых факто-
ров повышения конкурентоспособности предприятий отечественной ракетно-космической про-
мышленности. Проведен анализ опыта отечественных и зарубежных корпораций в сфере дивер-
сификации и сделан вывод о том, что российские космические предприятия и корпорации в значи-
тельной степени отстают от зарубежных в проведении работ по данному направлению. Выявлена 
связь между экономической устойчивостью предприятия и уровнем диверсификации его производ-
ства. Авторами разработана математическая модель расчета оптимальной структуры основ-
ной и диверсифицированной продукции и ее влияния на финансовую устойчивость предприятия в 
условиях ограниченных денежных ресурсов. Преимуществом данного подхода является то, что он 
может быть интегрирован в общую методологию диверсификации производства промышленного 
предприятия. В статье также разработан алгоритм многокритериальной оценки и оптимального 
распределения объемов ресурсов. Результатом расчета по данному алгоритму является оптималь-
ное распределение всего объема финансовых ресурсов, направляемых на создание диверсифицирован-
ной продукции. В основе алгоритма лежат модели динамического программирования. 

Результаты исследования могут быть применены для создания системы управления диверси-
фикацией производства. Данная система призвана, прежде всего, идентифицировать текущие и 
находящиеся на стадии становления технологии, которые могут обеспечить значительное конку-
рентное преимущество для предприятий на перспективных рынках высокотехнологичной продук-
ции, а также выявлять и устранять непродуктивные или сдерживающие регулирующие нормы, не-
соответствующие или противоречащие политике диверсификации методы и практики управле-
ния. Таким образом, становится возможным осуществление мониторинга процесса диверсифика-
ции производства на всех ее стадиях.
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1. Введение

Различные реформы и инициативы в обла-
сти космической деятельности фокусируются 
на использовании коммерческих методов, из-
менений в требованиях для стандартов произ-
водства космической продукции и специфика-
ций, компромисса между стоимостью и увели-
чением производительности, и др. Например, 
Министерство обороны и Национальное агент-
ство космических исследований США разра-
ботали несколько новых программ по рефор-
мированию системы контрактов и закупок, 
предназначенных для обеспечения их боль-

1 © Власов Ю. В., Чурсин А. А. Текст. 2016.

шей эффективности и сокращения лишних за-
трат. Так, в мае 2010 г. Министерство обороны 
США приняло программу «Инициатива по эф-
фективности» [1], целью которой является из-
менение приоритетов использования бюджет-
ных ресурсов, а ее исполнение реализуется на 
основе документов, известных как «Улучшение 
возможностей системы закупок» 2. 

Благодаря реализации программ по рефор-
мированию, предназначенных для повыше-
ния эффективности и сокращения затрат, и 
успешной деятельности зарубежных космиче-

2 Implementation Directive for Better Buying Power 3.0 — 
Achieving Dominant Capabilities through Technical Excellence 
and Innovation // Under Secretary of DoD Memorandum, 
April, 2015. — 33 p.
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ских корпораций в области создания коммер-
ческого рынка, в настоящее время коммер-
ческий сегмент космического рынка стреми-
тельно развивается, и в 2014 г. его объем до-
стиг 203 млрд долл. Результатами успешной 
реализации космической деятельности за ру-
бежом являются Глобальная система позици-
онирования (GPS) корпорации Rockwell, про-
грамма коммерческих спутников Lockheed 
Martin или система мониторинга среды кор-
порации Raytheon, другие топ-компании этого 
сектора сохранили свои позиции, инвестируя 
в слияния и поглощения конкурирующих ор-
ганизаций, а также в реорганизацию и сокра-
щение своих подразделений и предприятий 
[2]. Ключевым аспектом или целью консолида-
ции является снижение избыточной мощности 
и перепроизводства, которые увеличивают за-
траты, недопустимые в условиях сокращения 
бюджетного финансирования. 

В связи с этим общая задача как зарубеж-
ных, так и российских компаний аэрокосми-
ческого и оборонного секторов промышлен-
ности состоит в том, чтобы разработать меры 
повышения производительности, снижения 
себестоимости и увеличения экономической 
стабильности в условиях сокращения бюдже-
тов [3, 4]. 

При разработке этих мер следует учитывать, 
что аэрокосмическая промышленность и ее 
оборонный сегмент являются регулируемыми 
секторами экономики, в которых государство 
выступает одновременно как единственный 
заказчик и как регулятор, однако уровень дан-
ного типа регуляции в России выше по сравне-

нию с уровнем западных космических держав 
[5, 6]. Фундаментальные решения о том, ка-
кие виды техники должны развиваться, каковы 
приоритеты космической деятельности, какие 
объемы финансирования следует устанавли-
вать для различных программ и т. п., являются 
результатом сложного, в значительной мере 
политизированного взаимодействия между 
органами государственного управления [7]. 

В контексте этих реалий было бы ошибоч-
ным предполагать, что ракетно-космическая 
промышленность Российской Федерации (да-
лее — РКП РФ) может работать на условиях 
обычного «свободного рынка», который вклю-
чает множество покупателей и поставщиков 
различного калибра, а конкуренция среди них 
снижает цены в сторону стабильных экономи-
чески эффективных равновесных уровней. Ни 
одна из этих функций не похожа на те, кото-
рые определяют функционирование произ-
водственной базы РКП. Следовательно, раз-
личные организационные, нормативные и за-
конодательные корректировки, основанные на 
предположении, что данный сектор работает 
по правилам обычного «свободного» рынка, 
вряд ли могут достигнуть желаемых целей по-
вышения эффективности и производительно-
сти. В то же время уровни диверсификации и 
коммерциализации деятельности космиче-
ских корпораций и предприятий РФ остаются 
неприемлемо низкими по сравнению с уров-
нями западных компаний (рис. 1).

Высокий уровень диверсификации веду-
щих аэрокосмических компаний создает ус-
ловия для трансфера внутреннего капитала 
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Рис. 1. Структура производства отечественных и зарубежных аэрокосмических компаний (сост. по данным офи-
циальных сайтов компаний: http://www.lockheedmartin.com/; http://www.boeing.ru/; http://www.airbus.com/; http://www.

spacecorp.ru/; http://www.energia.ru/; http://www.khrunichev.ru/ (дата обращения 4.12.2015 г.))
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и технологий из одного сектора производ-
ства в другой в целях обеспечения интенсив-
ного инновационного развития последнего 
[8, 9]. Диверсифицированное производство 
также обеспечивает поддержание необходи-
мого уровня доходности, обеспечивающего 
устойчивое экономическое развитие корпора-
ций на основе разработки и применения ин-
новационных технологий, создающих конку-
рентные преимущества выпускаемой продук-
ции, что обеспечивает ее продвижение на вну-
треннем и внешнем рынках [10, 11]. 

Говоря об обеспечении экономической 
устойчивости российских корпораций, необ-
ходимо учитывать воздействие современных 
экономических условий на любые процессы в 
организации [12]. Например, ввиду кризиса, 
начавшегося в 2014 г., были сокращены бюд-
жетные расходы на финансирование ракетно-
космической отрасли РФ, и для многих органи-
заций вопрос устойчивости их экономического 
положения и роста приобрел особую важность. 
В связи с этим процесс диверсификации про-
изводства приобретает первостепенное значе-
ние, поскольку он является одним из способов 
повышения конкурентоспособности и эконо-
мической устойчивости корпорации и отдель-
ных организаций, входящих в ее состав [13]. 
Однако при проведении диверсификации оте-
чественными предприятиями ракетно-косми-
ческой отрасли необходимо принимать во вни-
мание, что многие технологии и компетенции, 
применяемые при производстве продукции 
военного назначения, являются государствен-
ной тайной, и важно проводить экспертизу, ре-
зультатом которой станет заключение о воз-
можности использования данных технологий 
при производстве продукции гражданского и 
двойного назначения.

2. Методы

По мнению зарубежных экспертов, чтобы 
быть более конкурентоспособными на дей-
ствующих рынках, аэрокосмические компании 
должны осуществлять комплексный и инте-
грированный подход к диверсификации про-
изводства [14–16]. Цель состоит в том, чтобы 
удовлетворить ключевые требования конку-
ренции — быть более эффективными по за-
тратам, бережливости и гибкости, последо-
вательно обеспечивая высокую производи-
тельность и качество выполнения проектов. 
Данные требования необходимо выполнять в 
условиях меняющихся глобальных событий, 
колеблющихся рынков и технологического 
прогресса как в гражданской, так и в оборон-

ной сферах, с тем чтобы обеспечить высокую 
экономическую устойчивость. 

Устойчивость характеризует состояние кор-
порации по отношению к внешним и внутрен-
ним воздействиям. Более устойчивым явля-
ется такое его состояние, которое, при равных 
внешних воздействиях и внутренних сдви-
гах, подвержено меньшим изменениям, от-
клонениям от прежнего. Следовательно, вы-
бор оптимального варианта диверсифика-
ции производства должен учитывать ее влия-
ние на уровень экономической устойчивости 
корпорации.

Построим модель расчета оптимальной 
структуры основной и диверсифицированной 
продукции и ее влияния на финансовую устой-
чивость предприятия в условиях ограничен-
ных денежных ресурсов. 

Введем следующие обозначения:
0 1( ) ( ( ), ( ),..., ( ))nx t x t x t x t=  — вектор-строка объ-

емов видов выпускаемой продукции за t-й пе-
риод времени, где x0(t) — объем выпуска основ-
ной продукции (изделий) за t-й период вре-
мени, 1{ ( ),..., ( )}nx t x t  — набор объемов видов ди-
версифицированной продукции за t-й период 
времени; 0 1( ) ( ( ), ( ),..., ( ))np t p t p t p t=  — вектор-
строка цен отпуска выпускаемой продукции в 
t-й период времени; 0 1( ) ( ( ), ( ),..., ( ))nw t w t w t w t=  
— вектор-строка цен ресурсов, идущих на вы-
пуск единицы выпускаемой продукции в t-й 
период времени на интервале функциониро-
вания предприятия  [1, 2,..., ].T N=

Производственные функции, выражающие 
связь между затратами экономических ресур-
сов и выпуском, формально представим в виде:

( ( )),l lX F x t=  0,1,..., ,l n=                (1)

тогда П( ( ))lx t  валовая прибыль по каждому 
виду продукции составит величину
П 0( ( )) ( ( )) [ ( ) ],l l l l lx t p F x t w x t c= - ⋅ +  0,1,..., ,l n=  (2)

где ( ( ), ) ( ( ))l l l lTR x t p p F x t=  — выручка (товароо-
борот) в денежном выражении объема реали-
зованной продукции; ( ( ), ) ( )l l l lTC x t w w x t c= ⋅ +  
— общие затраты производства l-й продукции, 
включающие переменные ( )l lw x t⋅  затраты при 
производстве продукции и c0 постоянные.

Общая валовая прибыль за N периодов вре-
мени по всем видам продукции (изделий) за 
предприятие составит

П П
1 0

( ( )) ( ( )).
N n

l l
t l

x t x tS
= =

= ∑∑                 (3)

Интенсивность 
( )l

l
l

dx t
q

dp
=  продаж основных 

изделий и диверсифицированной продукции, 
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зависящей от цены реализации, представим в 
виде дифференцируемых функций 

( ( ), ),l l lq q x t p=  0,1,..., ,l n=              (4)

Финансовую устойчивость функционирова-
ния предприятия в простейшем случае свяжем 
с выполнением условия

П П*( ) ,TS ≥                              (5)

где П* — минимальный объем валовой при-
были в денежном выражении, соответствую-
щий 0 ( )lx t  точке безубыточности объема произ-
водства, то есть когда П( ( )) 0lx t =  и при котором 
предприятие может функционировать на ин-
тервале  [1, 2,..., ].T N=  

В качестве критерия оценки уровня (финан-
совой) устойчивости предприятия предлага-
ется ввести безразмерную величину

П П

П
*

*

( )
.

TS -
g =                        (6)

При этом устойчивость предприятия будем 
оценивать в виде: 

—	предприятие устойчиво функционирует, 
если значение g ≥ 1;

—	предприятие функционирует неустой-
чиво, если значение g ∈ [0, 1];

—	предприятие убыточно, если значение 
g ≤ 0.

Выбор оптимальной структуры основной и 
диверсифицированной продукции в условиях 
ограниченных денежных ресурсов с учетом 
функций спроса ql (1) сведем к многокритери-
альной задаче векторной оптимизации: 

П П П
0 1

0 1 ( , ,..., )
( ( ( )), ( ( )),..., ( ( )) max

n
n x x x

x t x t x t →     (7)

при выполнении условий:
а) валовая прибыль должна обеспечивать 

покрытие всех издержек 

П П*
1 0

( ( )) ;
N n

l
t l

x t
= =

≥∑∑                      (8)

б) затраты (издержки) на производство из-
делий ОПК и диверсифицированную продук-
цию не должны превышать заданной C * вели-
чины за период Т

*

1 0

( )) .
N n

l l
t l

w x t C
= =

≤∑∑                       (9)

Можно предположить, что эффективным 
решением задачи (1)-(9) будет такое, при кото-
ром предприятие будет устойчиво только при 
оптимальной диверсификационной политике.

Данный подход может быть интегриро-
ван в общую методологию диверсификации, 
охватывающую всю необходимую информа-

цию, знания и компетенции. Общая структура 
управления диверсификацией представлена 
на рисунке 2.

Опыт успешной диверсификации крупней-
ших аэрокосмических корпораций показы-
вает, что она опиралась на их достижения в об-
ласти исследований и разработок, парки уни-
кального оборудования, привлечение в новые 
дивизионы высококвалифицированного науч-
ного, конструкторского, инженерного и рабо-
чего персонала. В период принятия решений о 
проведении диверсификации уровень приме-
няемых технологий, ключевых компетенций 
и наукоемкости продукции этих корпораций 
был достаточно высоким, чтобы обеспечить 
им конкурентоспособность на новых рынках в 
определенной временной перспективе. В то же 
время, диверсификация дала возможность бло-
кировать риски снижения государственного 
бюджетного финансирования и даже в этих ус-
ловиях повышать уровень капитализации.

Следовательно, процессу диверсификации 
производства должна предшествовать система 
мероприятий по определению ключевых ком-
петенций корпораций, глубокое и система-
тическое исследование материальных, техно-
логических и кадровых возможностей освое-
ния новой высокотехнологичной продукции 
определенных видов. Данная система меро-
приятий объединяется понятием «управление 
диверсификацией». 

Успешность проведения диверсификации 
производства требует оценки многих показа-
телей деятельности корпораций и предпри-
ятий, важнейшими из которых мы считаем 
объем и характер их активов. По самым при-
близительным расчетам на основе моделиро-
вания реальная стоимость активов даже отно-
сительно успешных корпораций должна быть 
повышена не менее чем в 2,5 раза, если речь 
идет о достижении конкурентоспособности в 
сравнении с мировыми лидерами аэрокосми-
ческой промышленности.

Важными аспектами системы указанных 
мероприятий являются определение возмож-
ностей оптимизации структуры и вероятности 
снижения издержек производства конкретных 
корпораций и предприятий, а также достиже-
ния такого уровня производительности труда, 
который позволяет им быть конкурентоспо-
собными на рынках высокотехнологичной 
продукции.

Для оценки готовности конкретных орга-
низаций к диверсификации могут использо-
ваться следующие методики, описанные в ра-
ботах авторов [17, 18]: 



1209Ю. В. Власов, А. А. Чурсин

ЭКОНОМИКА РЕГИОНА Т. 12, вып. 4 (2016)

—	оценка технического уровня произ- 
водства; 

—	оценка технологических возможностей 
по размещению на производственных мощно-
стях новых видов продукции; 

—	оценка производственных мощностей по 
эффективности их использования для произ-
водства новой продукции.

Комплексность оценки уровня готовности 
корпораций и предприятий к проведению ди-
версификации задана по определению, по-
скольку на вычисление этого ключевого пока-
зателя одновременно влияют десятки других 
переменных различного содержания — эконо-
мические и политические риски, инвестицион-
ная привлекательность, амортизация произ-
водственных фондов, цены на продукцию, че-
ловеческий капитал, организационный ди-
зайн, эффективность менеджмента и многие 
другие [19, 20]. 

Поэтому для полного понимания уровня 
готовности и принятия соответствующих ре-
шений по диверсификации предлагается ис-
пользование алгоритмов многокритериаль-
ного оценивания и многомодельного подхода, 
в рамках которого разрабатываются несколько 
имитационных моделей по секторам продук-
товой деятельности конкретных корпораций 
или предприятий, которые затем объединя-
ются в рамках метамодели. 

В рамках нашего подхода дается эконо-
мико-математическая постановка задачи 
оценки и оптимального распределения объ-
емов ресурсов для создания диверсифициро-
ванной продукции холдингами и предприяти-
ями Объединенной ракетно-космической кор-
порации (ОРКК) на моделях динамического 
программирования, учитывающих специфику 

многопродуктовой деятельности и выпуска 
продукции двойного назначения.

В результате возможность оценивания и 
прогнозирования перспектив диверсифика-
ции конкретных холдингов и предприятий 
ОРКК в течение заданного периода времени 
многократно возрастает. Одновременно ре-
шается задача наработки специфичной или 
уникальной для данной организации тео-
рии, которая включает объединяющее знание 
о том, как комбинации внутренних и внеш-
них активов и возможностей могут создать 
конкурентоспособное диверсифицированное 
производство.

На рисунке 3 представлен графический ин-
терфейс системно-динамической модели, 
на которой в качестве переменных взаимо-
действуют различные факторы, определяю-
щие результативность процесса управления 
диверсификацией.

Задачей имитационного моделирования 
является построение возможных сценариев 
результативности управления в контексте ана-
лиза ключевых факторов и чувствительности к 
ним избранных показателей, временных про-
филей и волатильности данных и предположе-
ний об их взаимодействии. 

Сравнительный анализ и оценка результа-
тивности реализации процесса диверсифика-
ции производства по срокам и финансовым 
затратам выполняются на основе авторской 
методики многокритериального анализа и 
оценки эффективности объектов с иерархиче-
ской структурой критериев и в соответствии с 
принципами методологии решения многокри-
териальных задач. 

Методология многокритериального ана-
лиза — это совокупность методов и принципов 

Миссия диверсификации 

Приоритетные задачи Объединенной 
ракетно-космической корпорации 

Программа выполнения (до 5 лет 

Стратегические задачи диверсификации 
(период до 10 лет) 

Индикаторы выполнения программы 
диверсификации 

(ежегодные показатели) 

Приоритетные задачи организаций и 
предприятий ОРКК 

Рис. 2. Управление диверсификацией организаций и предприятий Объединенной ракетно-космической корпорации 
(ОРКК)
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решения метазадачи многокритериального 
анализа эффективности деятельности компа-
ний, этапы которой можно представить в виде 
последовательно решаемых частных задач 
различной сложности. Решение метазадачи 
многокритериального оценивания объектов с 
многоуровневой структурой показателей свя-
зано с тремя основными принципами и отно-
сительно простыми аксиомами. Принципы си-
стемного подхода, которые положены в основу 
методологии, сводятся к следующему:

—	принцип декомпозиции позволяет структу-
рировать (разложить) сложную проблему (си-
стему, объект, метазадачу) в иерархию групп 
(подсистем, задач), подгрупп и так далее;

—	принцип многокритериальности, означа-
ющий что задачи оценки качества и эффектив-
ности объектов должны решаться как много-
критериальные задачи;

—	принцип многомодельности предполагает, 
что оценивание сложной системы (многоуров-
невого объекта) может быть достигнуто лишь 
на комплексе моделей, отражающих различ-
ные аспекты этой системы (многоуровневого 
объекта). 

Аксиомы методологии включают следую-
щие положения: 

—	аксиома гомогенности (однородности) 
предполагает, что оцениваемые объекты на 
каждом уровне иерархии должны быть одно-
типными, то есть сравнимыми по рассматри-
ваемым показателям или параметрам;

—	аксиома композиции (синтеза) состоит 
в том, что обобщенные оценки объектов или 
важность показателей более высокого уровня 
в иерархии зависят от вклада оценок объектов 
или важности показателей более низких уров-
ней иерархической композиции. 

В прикладном смысле методологию много-
критериальной оценки результативности реа-
лизации процесса диверсификации производ-
ства по срокам и финансовым затратам можно 
представить в виде основных принципов и ак-
сиом, требований к разрабатываемым мето-
дам, этапам решения задач различной слож-
ности для формирования обобщенных оце-
нок в результирующей шкале, чтобы каче-
ственно или количественно различать объекты 
по эффективности.

Для анализа различных объектов необхо-
димо оценивать объекты по единой системе 
показателей, характеризующих предметную 
область. При разработке методики построения 
многокритериальных количественных рей-
тингов необходимо учесть ряд особенностей, 
характерных для задач многокритериального 
анализа: неравноважность показателей (кри-
териев) качества и эффективности объектов 
(предприятий), многоуровневость структуры 
показателей качества и эффективности объек-
тов, разновидность шкал измерения объектов, 
неоднородность и нелинейность градаций об-
ластей значений оценок объектов.

Наряду с особенностями к разрабатыва-
емым методам решения задачи построения 
многокритериального рейтинга предъявляется 
основное требование, а именно: сравнимость 
объектов по предпочтительности по обобщен-
ным (агрегированным) оценкам в корневой 
вершине иерархической структуры критериев, 
под которой понимается одинаковая упоря-
доченность и сравнимость объектов в эквива-
лентных результирующих шкалах.

В иерархической структуре частные крите-
рии нижнего уровня дерева, входящие в один 
куст, содержательно по степени значимости 
могут быть равно важными и достаточно объ-
ективно количественно оцененными экспер-
тами. Однако частные критерии разных кустов 
вносят разный вклад в значения критериев бо-
лее высоких уровней. Для учета этого вклада 
необходимо иметь количественное соразмере-
ние значимости критериев по важности между 
собой на каждом уровне иерархии.

На основе базы данных индикаторов, ха-
рактеризующих основные аспекты деятельно-
сти диверсифицированных производств, воз-
можно сравнение результативности проведе-
ния диверсификации.

В соответствии методикой, необходимо 
вначале построить иерархическое дерево важ-
ности критериев и упорядочить их по убыва-
нию значимости на каждом уровне иерархии.

Исходный перечень показателей представ-
лен в таблице.

Сгруппируем семь показателей, характери-
зующих эффективность экономической дея-
тельности нескольких диверсифицированных 

Таблица
Матрица производных показателей деятельности диверсифицированных структур (в млн руб.)

В — выручка П — прибыль
К — капитализация (В/К) · 100 — рентабельность выручки в % (П/К) · 100 — рентабельность прибыли в %

Ч — численность В / Ч — производительность работников 
по выручке

П/Ч — производительность работников по 
прибыли
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структур, в три группы и представим их в виде 
следующей упорядоченной иерархии:

0 1 2 3: ;F F F F    1 11 12 13: ;F f f f   

2 21 22:  ;F f f   3 31 32: ,F f f≈

где F0 — обобщенный показатель экономи-
ческой деятельности диверсифицирован-
ных структур (корневая вершина); F1 — груп-
повой показатель, характеризующий финан-
совую эффективность диверсифицированных 
структур, объединяющий частные показатели: 
выручку — f11 (млн долл.); прибыль — f11 (млн 
долл.); капитализацию — f13 (млн долл.); F2 — 
групповой показатель, характеризующий рен-
табельность диверсифицированных структур, 
включающий: рентабельность выручки к капи-
тализации — f21 (%); рентабельность прибыли к 
капитализации — f22 (%); F3 — групповой пока-
затель, характеризующий производительность 
работников, включающий: производитель-
ность к выручке — f31 (тыс. долл.); производи-
тельность к прибыли — f32 (тыс. долл.).

Иерархическое 3-уровневое дерево важно-
сти критериев, упорядоченных по убыванию 
значимости, представлено на рисунке 4. 

3. Результаты

С использованием методики многокрите-
риального оценивания может быть проведен 
сравнительный анализ результатов деятель-
ности диверсифицированных структур на ос-
нове динамики индикаторов, характеризую-
щих основные аспекты их деятельности в пе-
риод до проведения диверсификации и по-
сле перехода к диверсификации производства. 

Соответственно, с помощью многокритери-
ального анализа экономического состояния 
конкретных холдингов и предприятий ОРКК 
можно будет обосновать выделение необходи-
мого объема ресурсов на создание высокотех-
нологичной диверсифицированной продукции 
и разработать процедуры эффективного рас-
пределения объемов ресурсов.

Успешность деятельности каждой диверси-
фицированной структуры может быть в конеч-
ном счете оценена по тому, насколько индика-
торы «входа» (времени и затраченных ресур-
сов) отражают затраты на достижение желае-
мого результата, измеряемого индикаторами 
«выхода» (результативности или эффективно-
сти). Наглядная схема результатов диверсифи-
кации (граница эффективности) показывает, 
как эта очень сложная система сокращается до 
относительно простой проблемы, включаю-

Рентабельность
деятельности

 (F2)

Производительность 
работников (F3)

Прибыль 
(f12)

Выручка 
(f11)

2( )wl F1( )wl F 3( )wl F

11( )wl f

12( )wl f

21( )wl f
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эффективность
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Обобщённый  показатель экономической 
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Рис. 4. Иерархическое дерево критериев экономической деятельности диверсифицированных структур, упорядочен-
ных по убыванию значимости
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Рис. 5. Граница эффективности диверсифицированных 
структур
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Разработка плана по созданию наукоемкой 
диверсифицированной продукции и расчет 
оптимального объема ее производства при 

изменении цены реализации 

Разработка методики оценки эконо-
мического состояния предприятий, 
позволяющей выявлять узкие места 

при создании такой продукции 

Анализ сети поставщи-
ков комплектующих и 
других материальных 

ресурсов 

Выбор прикладных методов решения перечисленных задач 

Формирование перечня технико-экономических показателей 

 
Отбор показателей, характеризующих 
качество и эффективность деятельно-

сти холдингов и предприятий 

Да

Нет 

Разработка динамической модели управления сроками замены и модернизации технического оборудования с учё-
том фактического износа 

Разработка динамическая модель влияния уровня активов корпораций, финансово-экономических показателей 
(валовая выручка, рентабельность, производительность труда), технических показателей выпускаемой продукции 

на долю мирового уровня продаж продукции 

Разработка комплекса бизнес-потоковых (динамических) моделей, позволяющих прогнозировать процессы дивер-
сификации и принятия решений на этой основе 

Разработка критериев, шкал и методик многокритериального оценивания качества и эффективности результатов 
финансово-экономической, организационно-управленческой и других видов деятельности корпораций, эффектив-

ности сложных научно-технических программ с целью распределения бюджетных средств 

— учет вклада частных неравноважных показателей в обобщенный показатель качества и 
эффективности, оцениваемых объектов; многоуровневости показателей качества и 
эффективности оцениваемых объектов; разнородности исходных шкал измерения 
оцениваемых объектов;
— построение эквивалентных результирующих шкал оценок объектов, обеспечивающих 
корректность механизмов агрегирования; 
— сравнение оцениваемых объектов по обобщённому критерию количественно в результи-
рующей шкале разности или отношений; 
— обеспечение условий корректности применения аддитивной свёртки оценок объектов в 
эквивалентных шкалах при разработке методов построения результирующих шкал; 
— применение процедур разрабатываемых методов экспертного измерения и 
формирования количественных весов важности критериев оценки объектов; 
— наглядность результатов применения различных механизмов агрегирования 
результирующих оценок объектов и выбор наиболее устойчивого решения среди множества 
решений, различными способами 

Разработка проце-  
дуры решения 

задачи 
распределения 

объемов ресурсов 
методом 

динамического 
программирования   

 Оценка эффективности диверсифи-
кации 

Повышение экономической устойчи-
вости корпорации

Да Нет 

Рис. 6. Алгоритм решения частных задач процесса диверсификации

щей показатели экономической деятельности 
диверсифицированных структур. В матема-
тической форме результативность деятельно-
сти может быть гипотетически выражена как 
функция независимых переменных времени и 

ресурсов, то есть результативность = f (время, 
ресурсы).

Визуализация на следующем рисунке пока-
зывает, что при использовании этой функции 
эффективность деятельности диверсифициро-
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ванных структур может быть представлена как 
функция времени или ресурсов.

С помощью многокритериального анализа 
экономического состояния конкретных хол-
дингов и предприятий ОРКК, на основе кото-
рого можно будет обосновать выделение не-
обходимого объема ресурсов на создание вы-
сокотехнологичной диверсифицированной 
продукции и разработать процедуры эффек-
тивного распределения объемов ресурсов, не-
обходимых для реализации процесса диверси-
фикации производства с оценкой его результа-
тивности по срокам и финансовым затратам, 
решаются частные задачи, представленные на 
рисунке 6.

4. Предложения

Описанные методические рекомендации по 
управлению диверсификацией могут лечь в ос-
нову специализированной системы управле-

ния диверсификацией холдингов и предприя-
тий. С нашей точки зрения, процесс создания 
системы управления диверсификацией хол-
дингов и предприятий ОРКК, которая учиты-
вает динамику указанных выше факторов, дол-
жен включать ряд этапов, задач и методов их 
решения, совокупность которых показана на 
рисунке 7. 

Система управления диверсификацией 
ОРКК предназначена определять политику ди-
версификации производства на основе изме-
римых и поддающихся опытной проверке ме-
роприятий по эффективности использования 
выделяемых ресурсов на создание высокотех-
нологичной диверсифицированной продукции 
и разрабатывать процедуры их оптимального 
распределения, обеспечивая при этом устой-
чивость производственной базы ОРКК.

В рамках системы управления диверсифи-
кацией ОРКК создается ряд программ, с помо-

Этап 4. Многокритериальная 
оценка состояний и 

эффективности деятельности  
предприятий корпорации

Этап 2. Моделирование 
предметной области 

(деятельности компании) 

Этап 3. Разработка моделей 
эффективной 

диверсификационной политики 

Обоснование и разработка системы управления 
диверсификации ОРКК

Разработка методики 
многокритериального оценивания  

эффективности программ стратегий 
развития корпораций на временном 

интервале 

Получение закрытой информации 
из открытых источников о 

конкурентах

Разработка динамических бизнес 
моделей долгосрочных программ 

развития корпорации

Методология многокри-
териального оценивания 

объектов с многоуровневой 
структурой показателей

Методы бизнес-разведки

Методы оптимизации и 
моделирования 

бизнес-процессов

Этап 6. Распределение 
выделяемого объема ресурсов 

на реализацию программ 
диверсификации

Разработка регламентов по 
координации и корректировке 

выполнения программ 
обеспечения стратегий развития

Цели и стратегии 
диверсификации Задачи Методы решения

Системный анализ и 
многокритериальная оценка 
деятельности корпорации в 

сравнении с конкурентами

Методы управления 
сложными системами

Этап 5. Рациональное 
планирование работ и 

распределение ресурсов

Методы системного 
анализа

Этап 1. Определение миссии 
и целей диверсификации

Расчет оптимальной структуры 
основной и диверсификационной 

продукции в условиях 
ограниченных денежных ресурсов с 

учетом функций спроса на 
продукцию  предприятий  

корпорации

Рис. 7. Схема создания системы управления диверсификацией ОРКК
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щью которых организуется активное управле-
ние затратами путем тщательной оценки фак-
торов стоимости диверсифицированной про-
дукции, определения целей и показателей по 
снижению затрат на ее производство, внедре-
ния определенных методов для их достижения.

Система управления диверсификацией 
ОРКК обеспечивает потребность в тесной ко-
ординации между диверсифицируемыми 
производствами, интегрируя планирование, 
проекты создания продукции, технологиче-
ское развитие и усовершенствование продук-
ции, а также определение рисков и угроз в этой 
области деятельности ОРКК. Достижение по-
ставленных целей потребует идентификации 
и устранения определенных барьеров для ком-
мерческого использования технологий и про-
дукции, сотрудничества с малыми высокотех-
нологичными фирмами. 

Система управления диверсификацией 
ОРКК призвана идентифицировать текущие и 
находящиеся на стадии становления техноло-
гии, которые могут обеспечить значительное 

конкурентное преимущество для холдингов и 
предприятий на перспективных рынках вы-
сокотехнологичной продукции на период вре-
мени до 2030 года. Эта деятельность фокусиру-
ется на исследовании и установлении приори-
тетов для различных применений технологии, 
включая прорывные и нетрадиционные техно-
логии, установлении преимуществ для инве-
стиций в области НИОКР. 

В то же время, система управления диверси-
фикацией ОРКК будет выявлять и устранять не-
продуктивные или сдерживающие регулирую-
щие нормы, не соответствующие или противо-
речащие политике диверсификации методы и 
практики управления. Конечная цель этих ме-
роприятий состоит в том, чтобы сократить за-
траты и время на производство высокотехно-
логичной диверсифицированной продукции и 
обеспечить приемлемый уровень ее конкурен-
тоспособности на соответствующих рынках.
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in terms of industry reforming given the influence of economic risks and financial instability. The article discusses the policy 
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diversified products. The algorithm is based on dynamic programming models. The scientific results of the article can be applied 
to create a system to manage the diversification of production. The main functions of this system are to identify current and 
emerging technologies that can provide significant competitive advantage for enterprises in the potential markets of high-tech 
products, as well as to identify and eliminate unproductive or constraining regulations, methods and management practices 
that are inappropriate to diversification policy. Thus, it becomes possible to implement the monitoring of the process of the 
diversification of production at all its stages.
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