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Резюме 

Актуальность. После завершения специальной военной операции на Украине в повестке дня снова 
возникнет проблема диверсификации предприятий  оборонно-промышленного комплекса по выпуску 
продукции гражданского и двойного назначения. Поскольку условием успешной реализации стратегии 
диверсификации является формирование рыночных компетенций, ориентированных на работу с рынками 
продукции гражданского и двойного назначения, то разработка концепции формирования рыночных 
компетенций предприятий оборонно-промышленного комплекса в процессе диверсификации не теряет 
актуальности. 

Цель исследования ‒ разработка концепции формирования рыночных компетенций предприятий 
оборонно-промышленного комплекса в процессе диверсификации. 

Задачи: осуществить экспресс-анализ факторов, влияющих на кадровое обеспечение и 
формирование рыночных компетенций предприятий оборонно-промышленного комплекса в процессе 
диверсификации и на основе использования компетентностного подхода разработать концепцию 
формирования рыночных компетенций предприятий оборонно-промышленного комплекса  в процессе 
диверсификации.  

Методология. В качестве методологической основы выступают традиционные методы технико-
экономического и логического анализа,  систематизации и ранжирования. 

Результаты. Предложена концепция формирования рыночных компетенций предприятий оборонно-
промышленного комплекса в процессе диверсификации, основанная на использовании компетентностного 
подхода. 

Выводы. Предложенная концепция, объединяющая цели диверсификации и факторы внешней и 
внутренней среды предприятий оборонно-промышленного комплекса, позволяет разрабатывать 
соответствующие методологические и методические аспекты управления формированием рыночных 
компетенций на предприятии и реализовать производственные и технологические преимущества 
предприятий оборонно-промышленного комплекса в процессе диверсификации, обеспечивающие решение 
социально-экономических задач путём широкой интеграции с высокотехнологичным гражданским 
сектором промышленности. 
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Abstract 

Relevance. After the completion of the special military operation in Ukraine, the problem of diversifying the 
enterprises of the military-industrial complex for the production of civilian and dual-use products will again appear on 
the agenda. Since the condition for the successful implementation of the diversification strategy is the formation of 
market competencies focused on working with the markets of civilian and dual-use products, then the development of 
the concept of the formation of market competencies of the enterprises of the military-industrial complex in the 
process of diversification does not lose its relevance. 

The purpose of the study is to develop a concept for the formation of market competencies of enterprises in 
the military-industrial complex in the process of diversification.  

Objectives: to carry out an express analysis of the factors affecting the staffing and formation of market 
competencies of enterprises in the military-industrial complex in the process of diversification, and to develop a 
concept for the formation of market competencies of enterprises in the military-industrial complex in the process of 
diversification based on the use of a competence-based approach.  

Methodology. The study uses traditional methods of technical and economic analysis, systematization, and 
ranking as the methodological basis. 

Results. The article proposes a concept for the formation of market competencies of defense industry 
enterprises in the process of diversification, based on the use of a competence-based approach. 

Conclusions. The proposed concept, which combines the goals of diversification and the factors of the 
external and internal environment of enterprises in the military-industrial complex, allows for the development of 
appropriate methodological and practical aspects of managing the formation of market competencies at an enterprise 
and the implementation of the production and technological advantages of enterprises in the military-industrial 
complex in the process of diversification, which ensures the solution of socio-economic problems through broad 
integration with the high-tech civilian sector of industry.  
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*** 

Введение 

После завершения специальной во-
енной операции на Украине в повестке 

дня снова возникнет  проблема диверси-
фикации предприятий оборонно-промы-
шленного комплекса (ОПК). Поскольку 
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условием успешной реализации страте-
гии диверсификации является формиро-
вание рыночных компетенций, «ориенти-
рованных на работу с рынками продук-
ции гражданского и двойного назначе-
ния» [1], разработка концепции форми-
рования рыночных компетенций пред-
приятий ОПК в процессе диверсифика-
ции не теряет актуальности. Однако 
прежде чем перейти к исследованию вы-
шеобозначенных принципов, необходи-
мо, по нашему мнению, вначале дать 
определение понятию «компетенция», 
поскольку оно само по себе не является 
юридически значимым термином и не 
имеет единого, закреплённого в каких-
либо нормативных документах толкова-
ния в отечественной и зарубежной лите-
ратуре; в нормативной документации 
представлено множество определений 
термина «компетенция» и довольно ши-
рокий спектр толкования определения, в 
которые авторами вкладывается различ-
ное понятийно-смысловое содержание. 
«Отсутствие единства в понятийном ап-
парате зачастую вносит путаницу в по-
нимание того, что выражает отдельный 
исследователь и, по нашему мнению, 
обусловливает необходимость анализа 
существующих определений» [1] с целью  
установления наиболее полного толкова-
ния данного понятия, используемого при 
дальнейшем исследовании проблемы. 

Материалы и методы 

«Формирование основ теории управ-
ленческих компетенций началось после 
того, как термины “компетенция” и 
“компетентностный подход” пришли на 
смену квалификации как основе профес-
сиональной деятельности и укоренились 
в теории и практике обучения в 1970–
1990-е годы ХХ века» [2]. Отечествен-
ными (Н. Б. Акатов [2]; В. И. Байденко 
[3]; А. С. Белкин [4]; Г. Я. Белякова и             
Е. В. Сумина [5]; Н. В. Болдырева и               
Н. П. Болдырева [6];  З. М. Большакова и 
Н. Н. Тулькибаева [7]; О. А. Герасименко 
и Ж. Н. Авилова [8]; Н. В. Демьянченко 

[9]; Л. А. Димитрюк [10]; О. С. Доронина 
[11]; М. В. Дробот [12]; В. С. Ефремов 
[13]; И. А. Зимняя [14]; Н. Ю. Калинина 
[15]; И. В. Катунина [16]; А. Я. Кибанов 
[17]; О. Г. Королёв [18]; Х. З. Ксенофон-
това [19]; Е. И. Кудрявцева [20]; Т. В. На-
сонова [21]; Д. С. Сепиашвили [22];             
Ю. Г. Татур [23]; С. А. Труфанов [24];          
Е. Д. Тютюгина и М. Ю. Алексеев [25];    
О. Л. Чуланова [26]; А. В. Хуторской [27) 
и зарубежными (Р. Бояцис [28]; Р. Миллс 
[29]; Дж. Равен [30]; Л. М. Спенсер и            
С. М. Спенсер [31]; П. Спарроу и Р. Боам 
[32]; Г. Хэмел и К. Прахалад [33; 34]) ис-
следователями предлагаются своеобраз-
ные определения термина  «компетен-
ция», анализ содержания которых позво-
лил определить, что в общем виде можно 
выделить два основных направления 
трактовки термина: 

1) компетенция как совокупность 
способностей, качеств и характеристик 
работников предприятия (организации); 

2) компетенция как совокупность 
способностей и характеристик непосред-
ственно предприятия (организации). 

Мы полагаем, что одним из наиболее 
полных и структурированных являет-       
ся определение американских авторов            
Л. М. Спенсера и С. М. Спенсера, кото-
рые под компетенцией понимают «базо-
вое качество индивидуума, имеющее 
причинное отношение к эффективному 
и/или наилучшему на основе критериев 
исполнению в работе или в других ситу-
ациях. Базовое качество означает, что 
компетенция является очень глубоко ле-
жащей и устойчивой частью человече-
ской личности и может предопределять 
поведение человека во множестве ситуа-
ций и рабочих задач. Причинное отноше-
ние означает, что компетенция предопре-
деляет или вызывает определенное пове-
дение и исполнение. На основе критери-
ев ‒ значит, что компетенция действи-
тельно прогнозирует хорошее или плохое 
исполнение, которое измеряется при по-
мощи конкретного критерия, или стан-
дарта» [31]. Такая же смысловая нагрузка 
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заложена и в определении компетенции 
отечественного учёного Ю. Г. Татура: 
«Компетенция ‒ это обобщённая харак-
теристика личности (специалиста), опре-
деляющая проявленную им готовность 
использовать свой потенциал (знания, 
умения, опыт и личностные качества) для 
успешной деятельности в определённой 
социальной или профессиональной обла-
сти» [23, с. 46].  

При этом компетенции персонала 
тесно связаны с компетенциями предпри-
ятия, поскольку система компетенций 
предприятия формируется на основе 
компетенций персонала. Стандартная 
компетенция компании – набор преиму-
ществ, технологий, способностей, знаний 
и умений, позволяющий компании ре-
шать типичные для данного сегмента 
рынка задачи, осуществлять операцион-
ные процессы на уровне, принятом как 
стандарт, и отсутствие стандартной ком-
петенции ведёт к скорому исчезновению 
компании с рынка.  

При определении стратегических и 
ключевых корпоративных приоритетов 
предприятия Г. Я. Белякова и Е. В. Су-
мина [5], Н. В. Болдырева и Н. П. Болды-
рева [6], О. А. Герасименко и Ж. Н. Ави-
лова [8], В. С. Ефремов [13], И. А. Зимняя 

[14], Н. Ю. Калинина [15], Т. В. Насонова 
[21], Д. С. Сепиашвили [22], С. А. Тру-
фанов [24], Е. Д. Тютюгина и М. Ю. Але-
ксеев [25], О. Л. Чуланова [26], А. В. Ху-
торской [27], Г. Хэмел и К. Прахалад [33; 
34] и другие исследователи используют 
понятие  «ключевая компетенция». Ана-
лиз мнений вышеперечисленных авторов 
о сути и содержании понятия «ключевая 
компетенция», проведенный Т. В. Насо-
новой, показал, «что большая часть авто-
ров связывает создание “ключевой ком-
петенции” предприятия (компании) с 
обязательным наличием у персонала дан-
ного предприятия (компании) определён-
ных умений, навыков, знаний, т. е. со-
ставляющих компетентности» [21].  

Следовательно, формирование моде-
ли компетенций для предприятий ОПК в 
условиях диверсификации позволит 
обеспечивать наличие и полноту системы 
компетенций, необходимой для решения 
задач на рынках продукции гражданского 
и двойного назначения, а также позволит 
увязать цели диверсифицируемых пред-
приятий ОПК, рыночную деятельность 
предприятий ОПК, управление персона-
лом в рамках системы управления. 

Рассмотрим составляющие модели 
компетенций (рис. 1). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Составляющие моделей компетенций предприятий 

Стандартные компетенции ‒ это набор преиму-
ществ, технологий, способностей, знаний и умений, 
позволяющий компании решать типичные для дан-

ного рынка задачи, осуществлять операционные 
процессы на уровне, принятом как стандарт. Отсут-
ствие стандартной компетенции ведёт к исчезно-

вению компании с рынка 
 

Ключевые компетенции ‒ это комбинация элементов 
человеческого и организационного капитала, обеспечи-
вающая создание и рост рыночного капитала и форми-
рование устойчивых конкурентных преимуществ пред-
приятия. Ключевые компетенции должны быть ценны-
ми для потребителей, уникальными, обеспечивать пе-

реход к перспективным в будущем рынкам 

Модель компетенций – это комплект компетенций, который нужен организации  
для решения стоящих перед ней задач 

 
 

 

Модель компетенций предприятия определяется состоянием внешней и внутренней среды  
и формируется через компетенции персонала 

Модель  компетенций 
 предприятия 

Компетенции предприятия ‒ набор взаимосвязанных навыков, способностей и технологий,  
обеспечивающий компании эффективное решение определённых задач 

Компетенции  
персонала 

Факторы внешней  
и внутренней среды 
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Цель компетентностного подхода за-
ключается в формировании компетенций 
предприятия и его работников для обес-
печения устойчивого развития процессов 
диверсификации в ходе освоения рынков 
продукции гражданского и двойного 
назначения. Результатом внедрения ком-
петентностного подхода являются разви-
тие организационных компетенций (ком-
петенций предприятия в целом) и форми-
рование компетенций работников, на-
правленных на достижение рыночных 
целей. 

Таким образом, в процессе диверси-
фикации предприятиями ОПК должны 
быть сформированы как стандартные, так 
и ключевые рыночные компетенции. 
Стандартные компетенции позволят 
осуществлять текущую деятельность на 
рынках продукции гражданского и двой-
ного назначения, а ключевые – получить 
конкурентные преимущества, обладаю-
щие уникальностью, некопируемостью и 
ценностью для потребителей.  

В процессе формирования моделей 
компетенций персонала необходимо учи-
тывать четыре группы целей (рис. 2). 

 

 

Рис. 2. Группы целей и задач, влияющих на формирование рыночных компетенций предприятий  
ОПК в процессе диверсификации 

Состав компетенций и их дифферен-
циация в разрезе разделения на ключевые 
и стандартные определяются внешними 
условиями и ресурсами предприятия и 
формируются под воздействием факторов 
внешней и внутренней среды бизнеса. 

Факторы внешней среды определя-
ются характеристиками макро- и микро-
среды предприятия. Макросреда пред-
приятия представлена демографически-
ми, экономическими, политическими, 
культурными, природными, научно-
техническими и технологическими фак-
торами. Микросреда представлена непо-
средственным окружением предприятия, 

которое оказывает прямое и существен-
ное воздействие на него.  

Экспресс-анализ факторов, влияющих 
на формирование рыночных компе-
тенций предприятий ОПК в процессе 
диверсификации 

Применительно к условиям дивер-
сификации можно выделить следующие 
факторы, влияющие на формирование 
рыночных компетенций [35]: 

1. Факторы макросреды:  
‒ государственная политика в обла-

сти диверсификации ОПК. Данный фак-
тор определяет состав нормативно-
правовых актов, направленных на интен-
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сификацию процессов диверсификации, 
направления разработки государствен-
ных целевых программ, характер мер 
поддержки, направления деятельности в 
рамках политики импортозамещения, 
формирование государственно-частных 
партнерств, характер протекционистской 
политики в области диверсификации, 
развитие на государственном уровне кад-
рового потенциала для реализации целей 
диверсификации ОПК; 

‒ стратегия диверсификации Рос-
сии. Данный фактор определяет установ-
ленные на государственном уровне прио-
ритетные направления развития дивер-
сификации;  

‒ государственные меры поддержки 
и стимулирования диверсификации ОПК. 
Данный фактор определяет состав и со-
держание мер поддержки диверсифици-
руемых предприятий, в частности субси-
дирование научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ предпри-
ятий ОПК в области разработки граждан-
ской продукции, продвижение отече-
ственной гражданской продукции на 
внутреннем и внешнем рынках, меры по 
стимулированию экспорта продукции 
гражданского назначения; 

‒ деятельность институтов разви-
тия. В рамках данного фактора необхо-
димо учитывать возможности государ-
ственной поддержки диверсификации на 
всех этапах жизненного цикла продукции 
гражданского назначения (разработка, 
производство, продвижение, сбыт). При 
этом институты развития имеют, как пра-
вило, специализацию (Фонд развития 
промышленности, государственная кор-
порация развития России «ВЭБ. РФ», Ин-
новационный центр «Сколково» и т. д.); 

‒ политика в области гособоронза-
каза. Данный фактор оказывает влияние 
на структуру кадров ОПК, определяя 
возможность использования персонала, 
работающего в военной сфере, в целях 
разработки и сервисного обслуживания 
гражданской продукции. Изменения объ-
ёмов гособоронзаказа определяют уро-
вень загрузки производственных мощно-
стей, объёмы мощностей, задействован-

ных в выпуске гражданской продукции. 
Формирование технологических приори-
тетов позволяет определить направления 
трансфера технологий в условиях военно-
гражданской интеграции;  

‒ конъюнктура зарубежных рынков. 
Данный фактор определяет состав компе-
тенций персонала для выхода на зару-
бежные рынки высокотехнологичной 
гражданской продукции; 

‒ санкционная политика в отноше-
нии России, политика технологической 
независимости и импортозамещения. 
Данные факторы, определяя состав кри-
тических технологий, позволяют прогно-
зировать развитие внутренних рынков 
России, формировать стратегические 
бизнес-партнёрства, определять приори-
тетные направления использования ре-
сурсов предприятий ОПК в области про-
дукции гражданского назначения. 

2. Факторы микросреды: 
‒ виды рынков продукции граждан-

ского назначения, на которых работает 
и планирует работать предприятие 
ОПК (В2В – продажа товаров и услуг 
другим компаниям и предпринимателям; 
В2С – продажа товаров и услуг клиен-
там-физлицам для личного потребления; 
В2G – продажа товаров и услуг государ-
ственным органам и учреждениям).  Дан-
ный фактор определяет состав рыночных 
компетенций персонала, позволяет стру-
ктурировать функции маркетинговой де-
ятельности предприятий ОПК в зависи-
мости от степени конкуренции, типов по-
требителей и покупателей, формируемых 
рыночных стратегий, особенностей про-
изводства, продвижения и сбыта; 

‒ степень новизны рынков. Данный 
фактор позволяет определить состав 
компетенций, необходимых для иннова-
ционного маркетинга, особенности опре-
деления и формирования рыночных по-
требностей, взаимодействия с потребите-
лями, возможности использования мер 
государственной поддержки; 

‒ состав конкурентов и уровень кон-
куренции. Данный фактор позволяет 
определить структуру рыночных компе-
тенций в рамках определения и реализа-



Управление в социально-экономических системах / 
16 Management in Socio-Economic Systems 

Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менеджмент /  
Proceedings of the Southwest State University. Series: Economics, Sociology and Management. 2026;16(2):10‒21 

ции конкурентных стратегий рынков 
гражданской продукции, формирования 
конкурентных преимуществ, особенно-
стей позиционирования продукции; 

‒ динамика рынков. Данный фактор 
позволяет прогнозировать объёмы произ-
водства и реализации гражданской про-
дукции, учитывать наличие компетенций 
в сфере быстро развивающихся рынков; 

‒ наличие и состав партнёрских ор-
ганизаций.  Данный фактор позволяет ин-
тегрировать в моделях компетенций зна-
ния, умения и навыки работы в бизнес-
партнёрствах, создавать и развивать ко-
операционные связи, управлять эффек-
тивностью рыночных партнёрских отно-
шений. 

3. Факторы внутренней среды: 
‒ способность предприятия к адап-

тации; 
‒ цели диверсификации предприятия; 
‒ цели маркетинговой деятельности 

предприятия. Данный фактор определяет 
состав функций маркетинга, состав под-
разделений служб маркетинга, учитывать 
в рамках моделей компетенций требова-
ния к достижению конкретных целей на 
рынках гражданской продукции, диффе-
ренцировать компетенции управленче-
ского и оперативного персонала; 

‒ функции маркетинга предприятий 
ОПК. Данный фактор позволяет опреде-
лить состав профессиональных компе-
тенций персонала в маркетинговых 
службах.  

‒ состав подразделений службы 
маркетинга предприятий ОПК. Данный 
фактор позволяет распределить рыноч-
ные компетенции в рамках отдельных 
подразделений, сформировать модели 
компетенций для каждого подразделения 
и типа персонала, дифференцировать 
компетенции в сфере сбыта, продвиже-
ния, разработки рыночных и маркетинго-
вых стратегий; 

‒ внутренние требования к персона-
лу. Данный фактор позволяет, с одной 
стороны, определять состав корпоратив-
ных компетенций (знания технологиче-
ских, логистических, сбытовых, комму-
никативных и иных особенностей това-

ра), а с другой – дифференцировать ры-
ночные компетенции по уровням персо-
нала, осуществляющего стратегическую, 
тактическую и оперативную работу в 
сфере рыночной деятельности по граж-
данской продукции; 

‒ наличие ресурсов для осуществле-
ния процессов диверсификации. Данный 
фактор позволяет сформировать бюджет-
ные ограничения в сфере рыночной дея-
тельности, определяет структуру и объём 
выпускаемой гражданской продукции, 
тем самым определяя состав персонала и 
комплекс рыночных компетенций. 

Представленный состав факторов 
определяет содержание маркетинговой и 
управленческой деятельности предприя-
тий ОПК в условиях выхода на рынки 
продукции гражданского и двойного 
назначения.  

Результаты и их обсуждения 

Проведенный анализ факторов поз-
воляет сформировать концепцию (рис. 3). 

Выбор компетентностного подхода к 
решению задач диверсификации как ос-
новы для разработки системы, объеди-
няющей требования бизнеса, управление 
персоналом и цели диверсифицируемых 
предприятий ОПК на рынках продукции 
гражданского и двойного назначения, 
обусловлен его основными преимуще-
ствами: 

‒ возможностью формирования мо-
делей компетенций под бизнес-задачи 
предприятия в условиях диверсификации; 

‒ комплексным охватом характери-
стик сотрудников (профессиональные, 
личностные, общие, корпоративные ком-
петенции и т. д.); 

‒ возможностью описания поведения 
и действий сотрудника, учёта способно-
сти сотрудника нести ответственность, 
понимания результата деятельности, воз-
можности реализации управленческих 
навыков; 

‒ возможностью использования мо-
делей компетенций, как на этапе подбора 
персонала, так и на этапах аттестации, 
оценки, формирования кадрового резер-
ва, планирования карьеры, обучения. 
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Рис. 3. Схема реализации компетентностного подхода в процессе достижения целей 
диверсификации предприятий ОПК  

Выводы 

Предложенная концепция объединя-
ет цели диверсификации ОПК, факторы 
внешней и внутренней среды предприя-
тий и предоставляет возможность исполь- 

 
пользования моделей компетенций на 
всех этапах подготовки кадров для обес-
печения диверсификации предприятий  
оборонно-промышленного комплекса. 
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