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Аннотация. В статье рассмотрены проблемные вопросы сохранения и развития уникальных предприятий в 
условиях продолжающейся реструктуризации оборонно-промышленного комплекса и формирования отраслевых 
холдингов. Предлагаются пути их решения применительно к ОАО «Научно-исследовательский институт парашю-
тостроения» в интересах повышения эффективности формирования и реализации взаимоувязанных производс-
твенных, технологических и экономических процессов при проектировании, разработке, проведении испытаний и 
эксплуатации профильных изделий. Предложена оригинальная схема адаптивного управления процессами полного 
жизненного цикла парашютных систем. Методология исследования объединяет методы структурного системного 
анализа, управления организационно-техническими системами, управления жизненным циклом высокотехнологич-
ной продукции. Основными выводами исследования обосновано, что внедрение системы адаптивного управления 
процессами жизненного цикла изделий узкоспециализированных предприятий, охватывающей все основные этапы 
разработки, испытаний, производства и эксплуатации изделий обеспечит эффективное выполнение государс-
твенных контрактов оборонного заказа и военно-технического сотрудничества, повышение качества продукции 
и снижение стоимости ее жизненного цикла, эффективное внедрение инновационных технологий.
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Abstract. The article deals with the problematic issues of preservation and development of unique enterprises in the ongoing 
restructuration of the military industrial complex and the formation of industrial holdings. The authors offer ways of solving 
them in the speci�ic case of the “Scienti�ic Research Institute of parachute engineering”, JSC., in order to improve the ef�iciency 
of emergence and implementation of interrelated industrial, technological and economic processes in the design, development, 
testing and operation of specialized products. The authors present an original scheme of adaptive management of the full life 
cycle of parachute systems. The research methodology combines the methods of system structural analysis, management of 
organizational and technical systems, life cycle management of high-tech products. The principal �indings of the study proved 
that the introduction of adaptive management process management for life cycles of products of specialized enterprises that 
covers all the main stages of development, testing, production and operation of products will ensure effective implementation 
of government contracts for defense and military-technical cooperation, improving product quality and reducing the cost of 
its life cycle, as well as effective implementation of innovative technologies.

Keywords: lifecycle management, highly specialized company, production of parachute systems, production cycle, structured 
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Главной целью проведения реструктури-
зации акционированных предприятии ̆ в 
России, начатой еще в начале 90-х годов 
прошлого столетия, являлось создание 

устойчивой структуры, обеспечивающей с одной 

стороны достаточную гибкость в условиях изме-
няющейся внешней рыночной среды, с другой 
- сохранение масштабности, присущей крупным 
промышленным предприятиям и дающей им 
значительные конкурентные преимущества на 
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стабильных рынках [1, 2]. Практика показала, что 
наиболее успешно поставленная цель достига-
ется путем построения структур холдингового 
типа, в которых основное общество (управляю-
щая компания), отвечающее за согласованность 
действий участников, обеспечивает реализа-
цию эффекта масштаба, а входящие в холдинг 
дочерние общества используют преимущества, 
основанные на высокой оперативности принятия 
решении ̆ и связанной с ней гибкости при произ-
водстве и продвижении товаров на рынке [3-5]. 
При этом требуемая рынком оперативность при-
нятия решении  ̆в подобных децентрализованных 
структурах обеспечивается за счет снижения ко-
личества решении ,̆ принимаемых каждым уров-
нем управления основной компании, повышения 
их качества вследствие сокращения времени на 
подготовку решений и ответственности работ-
ников за их принятие, а также более четкого 
распределения ответственности и полномочии ̆ 
внутри холдинга [6, 7].

Отсутствие до настоящего времени в россий-
ском законодательстве специальных норм, регу-
лирующих деятельность холдинговых структур, 
существенно ограничивает возможности их 
эффективного функционирования. Полноценная 
холдинговая структура, отвечающая двум основ-
ным принципам построения - управляемости и 
приоритетного развития перспективных направ-
лении ,̆ может быть реализована только на основе 
формирования у основного общества пакета 
долей (акции ̆) дочернего, составляющего более 
50% его уставного капитала [8, 9]. Отсутствие 
четкого законодательного определения понятия 
холдинга обусловило то, что как в юридической, 
так и научной литературе существует различное 
понимание данного термина. Согласно оксфорд-
скому энциклопедическому словарю, холдинго-
вая компания (holding company) создается для 
владения акциями других компании ̆, которые 
она таким образом контролирует [10].

Происхождение холдинговых компании ̆ в 
Европейских странах было ориентировано ис-
ключительно на вложение капитала и совпадает 
по времени с началом процесса индустриализа-
ции. Холдинговые компании, ориентированные 
на управление и господство над дочерними пред-
приятиями посредством большей доли участия 
или с полным долевым участием, отражают эко-

номическое развитие США XIX-го столетия, фазу 
индустриального роста в этой стране.

В Российской Федерации наиболее масш-
табными холдинговыми структурами стали го-
сударственные промышленные корпорации, со-
здание которых активно началось около десяти 
лет назад. Они объединили десятки тысяч про-
мышленных и сырьевых предприятий, научных 
и исследовательских организаций практически 
во всех отраслях народного хозяйства, включая 
оборонную промышленность [11, 12].

Так, находящаяся сегодня на этапе активных 
преобразований госкорпорация «Ростехнологии» 
реализует функции стратегического промыш-
ленного холдинга с элементами операционного 
контроля над отдельными группами активов. В 
настоящее время завершается процесс преобра-
зования организационной модели Корпорации, 
как корпорации развития, посредством формиро-
вания холдинговых компаний (интегрированных 
структур), головным организациям которых 
передаются акции других дочерних организа-
ций Корпорации и делегируются полномочия по 
управлению их развитием и операциями [13, 14]. 
В портфеле Корпорации сегодня формируется 
13 холдинговых компаний, число отдельных на-
правлений в некоторых из них превышает 10, что 
потребует неизбежного выделения некоторых из 
них в отдельные холдинговые структуры [15].

Вне зависимости от модели управления 
ключевой функцией корпоративного центра 
является постановка целей перед холдингами и 
контроль их исполнения. Для увеличения степе-
ни самостоятельности холдинговых компаний 
планируется исключить прямое вмешательство 
корпоративного центра в операционную де-
ятельность отдельных предприятий в составе 
холдингов [16, 17].

При этом холдинговые компании обязаны 
самостоятельно развивать направления, связан-
ные с их основной деятельностью, через управ-
ление активами, в которых выделена отдельная 
группа – оборонно-промышленная. Предприятия 
этой группы имеют ограниченные возможности 
для диверсификации и присутствуют преиму-
щественно на неконкурентных рынках, рынках 
с монопольным поставщиком или покупателем, 
характеризуются высокой и долгосрочной зави-
симостью от государственной поддержки и тре-
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буют контроля со стороны государства, в силу 
выполнения стратегически значимых функций 
и специальных заказов.

В качестве приоритетных целей для пред-
приятий ОПК, входящих в состав госкорпорации 
«Ростехнологии», поставлены следующие:

эффективное выполнение специа льных 
целей государства в части государствен-
ного оборонного заказа, военно-техничес-
кого сотрудничества и мобилизационных 
мощностей;
развитие и рост конкурентоспособности 
продукции в том числе за счет повышения 
ее качества, разработки и внедрения инно-
вационных технологий.
Основными задачами для них являются:
снижение себестоимости продукции;
повышение качества управления и внедре-
ние лучших апробированных практик;
снижение зависимости от государственной 
поддержки по содержанию и развитию ос-
новных фондов;
диверсификация в синергетические на-
п р а в лен и я,  т а м где э т а в озмо ж но с т ь 
существует.
Особенности формирования холдинговых 

объединении ̆ ОПК и практика их деятельнос-
ти определили их специфические признаки. 
Ключевыми из них являются следующие:

1) наличие устойчивых внутренних отноше-
нии ̆ контроля и зависимости между головной 
компанией и другими участниками холдинга, 
закрепленных в договоре об образовании хол-
динга и в уставах его участников, определяющих 
организационную целостность данного холдин-
гового объединения;

2) имущественная обособленность и юриди-
ческая самостоятельность участников холдинга, 
каждый из которых является полноправным 
субъектом гражданско-правовых отношении ,̆ то 
есть юридическим лицом;

3) проведение единой политики в сфере хо-
зяйственного оборота, в том числе согласованное 
использование прибыли и других финансовых 
источников участников холдинга.

Проводимые реформы ОПК, несомненно, 
направлены на достижение главной цели его 
реструктуризации, однако не решили отдельные 
проблемные вопросы и породили новые проти-

•

•

•
•

•

•

воречия. Противоречия и проблемы управления, 
с которыми сталкиваются как холдинговые 
объединения в целом, так и отдельные предпри-
ятия комплекса в частности, имеют правовые, 
экономические и организационные аспекты (см. 
табл.).

Указанные в таблице общие проблемы и про-
тиворечия наиболее характерны для уникаль-
ных отраслевых предприятий ОПК, имеющих 
стратегическое значение и входящих в состав 
холдингов. Как следствие, для них наибольшую 
сложность в силу специфики деятельности, вкла-
да в обеспечение национальной безопасности 
представляет построение собственной системы 
планирования и управления [18-20].

Мероприятия реструктуризации не обошли 
стороной и отечественное парашютостроение. 
Устойчивая структура отрасли и полная неза-
висимость от импорта, позволили сохранить 
научную и методическую базу, конструкторскую 
школу, уникальный испытательный комплекс 
и обеспечить производство особо важных для 
государства парашютных систем. Научный и 
конструкторский потенциал ОАО «НИИ парашю-
тостроения» соответствует и по ряду показателей 
даже превосходит уровень лучших мировых раз-
работчиков парашютной техники, что подтверж-
дается работами Института для Европейского 
космического агентства по спасению разгонного 
блока ракеты-носителя и работами по экспертизе 
конструкторских разработок зарубежных фирм.

ОАО «НИИ парашютостроения» позволяет 
обеспечить практически 100% номенклатуры 
производимой продукции для государственных 
заказчиков Российской Федерации, это более 200 
наименований изделий [21], и поддержку всего 
парка этих изделий на протяжении полного жиз-
ненного цикла.

Наряду с общими для ОПК проблемами в 
отрасли назрело немало частных системных 
проблем развития [22-26]. Основными из них 
являются:

1. Возрастной состав научных и конструктор-
ских кадров. Отсутствие системы целевой подго-
товки дипломированных специалистов высшего 
образования в области парашютостроения;

2. Моральный и физический износ производс-
твенной и лабораторной базы, старение основных 
средств и испытательного оборудования;

Управление предприятием
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Таблица
Проблемы и противоречия деятельности предприятий ОПК, 

сдерживающие их развитие и требующие решения в современных условиях 

Содержание проблемы (противоречия) Область 
решения

Правовое регулирование холдингов, осуществляемое в настоящее время в Российской Федерации 
в рамках гражданского законодательства через определение категорий основного и дочернего хо-
зяйственных обществ, не отвечает современным требованиям развития промышленности. Отсутс-
твует специальный законодательный акт, регламентирующий отношения, сторонами которых яв-
ляются холдинг и участники холдинга. Существующие отдельные правовые нормы, регулирующие 
отношения с участием холдингов, не в полной мере согласуются между собой.

Норматив-
но-правовая

Не являясь юридическим лицом, холдинг не вправе заключать от своего имени какие-либо сделки 
и не несет ответственности по сделкам, заключенным участниками холдинга. По ним отвечают 
участники холдинга самостоятельно либо солидарно с головной компанией в случаях, когда такая 
сделка была заключена во исполнение ее указаний. Это относится в том числе к заключению и 
выполнению контрактов по ГОЗ и ВТС. Кроме того, предприятия вынуждены самостоятельно про-
ходить в полном объеме основанные на конкурсных процедурах законодательные механизмы раз-
мещения государственного заказа, при этом они лишены гибкости и оперативности в подготовке 
решений по конкурсной документации.

Норматив-
но-право-
вая, эконо-
мическая

Для холдинговых объединений характерно, что хозяйствующие общества - участники холдинга, 
будучи экономически и организационно зависимы от головной компании, обладают в то же вре-
мя имущественной обособленностью и юридической самостоятельностью. Каждое предприятие 
холдинга является юридическим лицом, то есть полноправным субъектом гражданско-правовых 
отношений, но в то же время фактически имеет ограничения в своей деятельности, так как не име-
ет права самостоятельно без согласования с управляющей компанией изменять установленные 
правила своей деятельности, заключать сделки и брать ссуды сверх установленных сумм, а также 
самостоятельно продавать и закладывать свое имущество и другие активы.

Норматив-
но-право-
вая, эконо-
мическая, 
организаци-
онная

Правовая самостоятельность как головных компаний, так и зависимых предприятий неразрывно 
связана с передачей холдинговой компанией некоторых прав и обязанностей другим участникам 
холдинга. Таким образом, при создании организационных и управленческих структур холдинга 
возникает проблема распределения полномочий в принятии решений.

Норматив-
но-право-
вая, органи-
зационная

Холдинговое объединение обязано проводить единую политику - инвестиционную, технологи-
ческую, производственно-хозяйственную, финансовую и научно-техническую, которая может про-
тиворечить интересам отдельных предприятий холдинга, наносить им ущерб и препятствовать 
динамичному развитию.

Экономи-
ческая, 
организаци-
онная

Принцип централизма закрепляет иерархическую структуру холдинга и определяет субординацию 
между его участниками. К положениям, входящим в содержание этого принципа, относится раз-
деление стратегического и оперативного планирования. Вопросы стратегического планирования 
находятся в исключительном ведении головной компании холдинга. Вопросы оперативного плани-
рования текущей деятельности предприятий находятся в самостоятельном ведении руководства 
дочерних предприятий холдинга. Следовательно планирование на горизонты характерные для 
поддержки полного жизненного цикла парка изделий, выпускаемых узкоспециализированным от-
дельным предприятием, выходит за пределы его прямой компетенции.

Организа-
ционная

Создание и функционирование предприятий, входящих в холдинг, осуществляется по принципу 
узкой специализации. Любое нерентабельное хозяйственное общество, исходя из неблагоприятной 
финансовой или рыночной ситуации, подлежит смене специализации или ликвидации. Однако для 
большинства предприятий ОПК ни тот, ни другой вариант неприемлем по соображениям нацио-
нальной безопасности. Нерентабельное в данной ситуации предприятие требуется сохранять пос-
кольку создание государством холдинговых объединений в том числе имеет своей целью подде-
ржку и развитие тех областей, где рыночные механизмы не работают, и где бизнес в краткосрочной 
и среднесрочной перспективе не видит привлекательности для инвестирования своих средств. 

Экономи-
ческая
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3. Вынужденное использование собственных 
оборотных средств при создании научно-техни-
ческого задела для разработки перспективной 
парашютной техники;

4. Отсутствие технических материалов оте-
чественного производства с новыми свойствами 
и улучшенными характеристиками, в том числе 
воздухонепроницаемых технических тканей;

5. Налоговое обложение активов, обеспечи-
вающих выполнение контрактов государствен-
ного оборонного заказа и военно-технического 
сотрудничества; 

 6. Поступление в эксплуатирующие орга-
низации от недобросовестных разработчиков в 
массовом количестве под видом серийных изде-
лий людских парашютных систем, не прошедших 
полный цикл летных испытаний;

7. Нарастающая практика использования 
иностранными эксплуатантами российской ави-
ационной техники контрафактных парашютных 
систем.

Как показывает мировой опыт, перспектив-
ным направлением развития холдингов, включа-
ющих уникальные предприятия, подобные ОАО 
«НИИ парашютостроения», а также динамичного 
развития самих этих предприятий является 
предоставление им путем заключения соответс-
твующего договора разграничения полномочий, 
принятия уставных и других нормативных 
документов существенной самостоятельности 
в вопросах планирования, формирования и реа-
лизации взаимоувязанных производственных, 
технологических и экономических процессов при 
проектировании, разработке, проведении испы-
таний и эксплуатации профильных изделий.

Основная цель этих решений сводится, по 
сути дела, к организации оперативного адап-
тивного управления ресурсами предприятия, 
для обеспечения их более эффективного исполь-
зования, снижения себестоимости продукции, 
сокращения времени выполнения ряда техно-
логических циклов на этапах проектирования, 
разработки и проведения испытаний изделий. 
В конечном итоге такое управление позволит 
существенно повысить эффективность пред-
приятия в целом, более оперативно и гибко 
реагировать на правительственные поручения 
[27-29]. Общая схема реализации адаптивного 
управления процессами жизненного цикла изде-

лий на примере ОАО «НИИ Парашютостроения» 
приведена на рисунке.

ОАО «НИИ Парашютостроения» является 
субъектом управления на всех стадиях жиз-
ненного цикла и формирует основу системы 
управления, которая интегрируется в систему 
управления предприятием и базируется на 
отраслевой информационно-аналитической 
системе. Заказчик и управляющая компания 
делегируют основные функции управления 
полным жизненным циклом изделий ОАО «НИИ 
Парашютостроения», оставляя за собой функции 
контроля. Все информационные потоки об изме-
нении состояния изделий, включая изменение 
технического состояния в процессе эксплуата-
ции, аккумулируются в единой информационной 
среде и управляются одним субъектом, гаран-
тируя устойчивость системы. В случае заказа 
большой серии изделий функции управления 
производством парашютных систем могут пе-
редаваться заводу-изготовителю с включением 
информационных потоков о состоянии произ-
водимых изделий, результатов их испытаний и 
отгрузке эксплуатанту в общий контур управ-
ления полным жизненным циклом парашютных 
систем (ЖЦ ПС).

Единая система управления процессами 
жизненного цикла позволит реализовать совре-
менные методы управления сложными органи-
зационно-техническими комплексами на основе 
принципов адаптации и сквозного управления. 
Ее реализация направлена на обоснование такти-
ко-технических характеристик ПС и обеспечение 
их достижения в ходе ЖЦ изделий, обеспечение 
готовности парка ПС к применению, рациональ-
ное использование ресурсов и научно-техни-
ческого задела участников жизненного цикла, а 
также минимизацию стоимости ЖЦ изделий.

Таким образом, в условиях активного фор-
мирования государственных холдингов во всех 
отраслях обороной промышленности требуется 
уделять повышенное внимание в отношении 
сохранения узкоспециализированных уникаль-
ных предприятий. Противоречия и проблемы 
управления, с которыми сталкиваются как хол-
динговые объединения в целом, так и отдельные 
предприятия ОПК в частности, имеют правовые, 
экономические и организационные аспекты и 
требуют согласованных решений.

Управление предприятием



Тренды и управление 4(12) • 2015

При цитировании этой статьи сноска на doi обязательна

Рис. 1. Общая схема организации 
адаптивного управления процессами жизненного цикла изделий

К лючевым направлением динамичного 
развития таких предприятий является предо-
ставление им в рамках промышленного холдинга 
существенной самостоятельности в вопросах 
обеспечения требуемого уровня эффективности 
формирования и реализации взаимоувязанных 
производственных, технологических и экономи-
ческих процессов при проектировании, разра-
ботке, проведении испытаний и эксплуатации 
профильных изделий.

Предлагаемая схема управления процессами 
полного жизненного цикла парашютных систем, 

согласно которой ОАО «НИИ Парашютостроения» 
является субъектом управления на всех стадиях 
жизненного цикла и формирует основу системы 
управления, позволяет реализовать современ-
ные методы управления сложными организа-
ционно-техническими комплексами на основе 
принципов адаптации и сквозного управления с 
сохранением контрольных функций у заказчика 
продукции.

Руководство института располагает опы-
том управления полным жизненным циклом 
разработанных парашютных систем и уделяет 
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этому вопросу большое внимание. По оценкам 
внедрение системы адаптивного управления, 
охватывающей все основные этапы разработ-
ки, испытаний, производства и эксплуатации 
изделий обеспечит эффективное выполнение 

государственных контрактов оборонного заказа 
и военно-технического сотрудничества, повыше-
ние качества продукции и снижение стоимости 
ее жизненного цикла, эффективное внедрение 
инновационных технологий.
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