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аннотация

цель: Обоснование возможностей и определение перспектив диверсификации производства в области выпуска новых продуктов 
(на примере атомной отрасли), позволяющих соответствовать уровню нового технологического этапа и достигать целей го-
сударства в области импортозамещения, выпуска высокотехнологичной гражданской продукции оборонными предприятиями, 
создания механизмов государственной поддержки ведущих отраслей экономики. 

Методология проведения работы: Исследование основано на комплексном анализе диверсификации и производства новых продук-
тов с использованием научно-технического, институционального, организационного, маркетингового подходов. Для оценки воз-
можностей и перспектив производства новых продуктов предприятиями атомной отрасли использованы методы эмпирического 
анализа. В ходе исследования применялись также методы сравнения, обобщения, классификации, графического представления.

Результаты работы: В рамках исследования процессов диверсификации выявлена необходимость особого понимания термина «но-
вые» по отношению к технологиям и продуктам, соответствующим как глобальным технологическим тенденциям, так и новизне 
с точки зрения производителя. Определены причины, мотивирующие предприятия атомной отрасли развивать производство но-
вых продуктов – необходимость диверсификации деятельности, связанной с атомной энергетикой, расширение производства вы-
сокотехнологичной продукции оборонными предприятиями. Проведена оценка мировых и национальных рынков, основных конкурен-
тов, мер государственной поддержки для ряда новых продуктов, производимых предприятиями Госкорпорации «Росатом». Показано, 
что «Росатом» в ряде случаев формирует эти рынки в России, создавая возможности для других предприятий. В организационном 
плане деятельность «Росатома» соответствует практике ведущих мировых производителей – выстраивание технологической 
цепочки от материалов до готового изделия, объединение ключевых производителей. «Росатом» развивает направления, которые 
требуют взаимодействия государства и бизнеса.

выводы: Диверсификация, включающая производство новых продуктов, соответствует как перспективным организационно-
технологическим тенденциям (Индустрия 4.0 и др.), так и потребностям импортозамещения. Эффективным организационным 
подходом является объединение компетенций, которое позволяет охватывать все переделы и конкурировать с ведущими миро-
выми производителями. Для развития большинства перспективных направлений нового технологического уклада необходимо 
формирование национальных рынков с использованием частно-государственных партнерств, где ведущую роль могут играть 
государственные корпорации. Государство должно формировать систему поддержки перспективных направлений в области соз-
дания новых технологий и продуктов.

Ключевые слова: диверсификация, импортозамещение, государственная корпорация «Росатом», новые продукты, государствен-
ная поддержка отраслей
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Abstract

Purpose: determination of the opportunities and definition of prospects of diversification in the field of production of new products (in the case of 
the nuclear industry), which allows to match the level of a new technological stage and to achieve state goals for import substitution, production 
of high-tech civilian products of the defense enterprises, creation of mechanisms for state support of leading industries.

Methods: the research is based on a comprehensive analysis of diversification and production of new products using scientific and technical, 
institutional, organizational, and marketing approaches. Methods of empirical analysis were used to assess the opportunities and prospects for 
the production of new products by nuclear industry enterprises. The research also used methods of comparison, generalization, classification, 
and graphical representation.

Results: as part of the study of diversification processes, the need for a special understanding of the term "new" in relation to technologies 
and products that correspond to both global technological trends and novelty from the point of view of the manufacturer has been identified. 
The reasons that motivate nuclear enterprises to develop new products (the need to diversify activities related to nuclear energy, expanding 
the production of high-tech products by defense enterprises) were determined. Global and national markets, major competitors, government 
support measures for a number of new products manufactured by the enterprises of the ROSATOM State Atomic Energy Corporation – wind 
energy, additive technologies, composite materials, digital technologies – were evaluated. It was shown that ROSATOM in some cases forms these 
markets in Russia creating opportunities for other enterprises. ROSATOM activities meet the world's leading manufacturers practice – the entire 
technology chain from materials to finished product building, key manufacturers combining. ROSATOM is developing the directions that require 
interaction between the state and business.

Conclusions and Relevance: diversification, including the production of new products, corresponds to both promising organizational and 
technological trends (industry 4.0, etc.) and the needs of import substitution and diversification. The effective organizational approach is the 
competencies unification that allows to cover all redistributions and compete with leading global manufacturers. It is necessary to create 
national markets using public-private partnership where public corporations can play a leading role in order to develop the most promising 
technological areas. The state should form a system for supporting promising areas in new technologies and products fields.

Keywords: diversification, import substitution, ROSATOM State Atomic Energy Corporation, new products, state support for industries
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Введение

Мир вступает в новую технологическую эпоху. 
Для занятия уверенных конкурентных позиций 
российские предприятия должны соответствовать 
мировому технологическому уровню, задавае-
мому новыми организационно-технологическими 
подходами, такими как «Индустрия 4.0», «Интер-
нет вещей», «Умное производство», «циркулярная 
экономика», «зеленая экономика». Эти подходы 
базируются на современных информационно-
коммуникационных технологиях, новых производ-
ственных процессах (робототехнике, аддитивном 

производстве и проч.), использовании новых ма-
териалов, энергоэффективности, экологичности 
производства. На повестке дня остаются и такие 
важные процессы, как импортозамещение, ди-
версификация предприятий оборонно-промыш-
ленного комплекса (ОПК), создание эффективных 
механизмов государственной поддержки ведущих 
отраслей экономики. Новые организационно-
технологические подходы, также как и тенденции 
промышленной политики, подразумевают произ-
водство «новых продуктов», создаваемых с исполь-
зованием современных технологий и организаци-
онных принципов. Рассмотрение возможностей 
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такого производства в рамках диверсификации 
деятельности предприятия является, безусловно, 
важной и актуальной задачей. В статье дано по-
нимание «новых продуктов», проведен анализ воз-
можностей и перспектив их производства и выво-
да на рынок на примере российских предприятий 
атомной промышленности.

Целью исследования являются обоснование воз-
можностей и определение перспектив диверси-
фикации производства в области выпуска новых 
продуктов (на примере атомной отрасли), позво-
ляющих соответствовать уровню нового техноло-
гического этапа и достигать целей промышленной 
политики государства в области импортозамеще-
ния, выпуска высокотехнологичной гражданской 
продукции оборонными предприятиями, создания 
механизмов государственной поддержки ведущих 
отраслей экономики. Для достижения поставлен-
ной цели необходимо дать определение понятию 
«новые продукты»; проанализировать современ-
ные организационно-технологические подходы в 
производстве; выявить причины, мотивирующие 
российские предприятия к выпуску новых продук-
тов; дать оценку мировым и национальным рын-
кам, основным конкурентам, мерам государствен-
ной поддержки новых продуктов. Полученные 
результаты могут быть полезны для формирования 
перспектив развития, как на уровне компаний, так 
и на уровне государства в рамках новых техноло-
гических парадигм. 

Обзор литературы и исследований. Комплексное 
исследование диверсификации в части производ-
ства «новых продуктов» требует рассмотрения с 
точки зрения различных подходов и сфер деятель-
ности. Организационно-технологические пара-
дигмы, получившие известность в ходе очередной 
(четвертой) промышленной революции, такие как 
«Индустрия 4.0», «зеленая» и «циркулярная» эко-
номика, сегодня активно исследуются, как рос-
сийскими – А.А. Румянцевым [1], В.Б. Бетелиным 
[2], С.А. Толкачевым и Д.Е. Морковкиным [3], Н.И. 
Ивановой и Л.В. Левченко [4], так и зарубежными 
учеными – D. Ibara, J. Ganzatain, J. Igartua [5], S. 
Vaidya, P. Ambad, S. Bhosle [6], A. Rojko [7], T. Stock, 
G. Seliger [8], R. Zhong, X. Xu, E. Klotz, S. Newman 
[9], L. Kirchherr, D. Reike, M. Hekkert [10] и другими. 

Для занятия достойного места в новой экономике, 
по мнению С.Ю. Глазьева, нужны «инициирующие 
импульсы, высокая концентрация инвестиций в на-
чальной фазе технологической траектории» [11]. 
Для создания импульсов развития и концентрации 
инвестиций, как указывают А.А. Румянцев [1], В.В. 
Ивантер [12], В.М. Полтерович [13], должны иметь 
место согласованная работа промышленности и 
власти, государственная стратегия, политическая 
воля и соответствующая идеология. О.А. Романо-
ва и А.О. Пономарева отмечают, что с переходом 
к новым технологиям необходимо формировать и 
своевременно корректировать промышленную 
политику [14]. Вопросы научно-технологического 
развития компаний, применение новых технологий 
исследуются Н.И. Комковым и В.В. Сутягиным 1, В.Н. 
Борисовым и О.В. Почукаевой 2, М.А. Измайло-
вой 3 и другими. И российские авторы – Р.С. Грин-
берг [15], О.Н. Яницкий [16], и зарубежные – D. 
Scholten, D. Criekemans, T. Van de Graaf [17], отме-
чают, что новые технологии и современные вызовы 
несут социальные перемены, отражающиеся в не-
обходимости изменений в организации и управле-
нии. Комплексное исследование технологических и 
организационных изменений важно использовать 
для эффективного проведения диверсификации и 
организации импортозамещения, направления 
которых пересекаются с новыми технологически-
ми тенденциями. Данные вопросы рассматривали 
как российские ученые – В.Б. Бетелин [2], С.П. Кол-
чин и О.В. Португалова [18], Ю.Г. Лаврикова, Е.Л. 
Андреева и А.В. Ратнер [19], В.Е. Наружный, Р.А. 
Князьнеделин и С.В. Насонов [20], Ю.В. Мишин 4, 
А.Е. Варшавский, А.М. Батьковский, А.В. Фомина, 
В.Ж. Дубровский, А.В. Леонов, А.Ю. Пронин, так 
и иностранные специалисты – W.J. Lynn III [21], K. 
Çağlar, R. Bitzinger [22] и другие. Отмечая высо-
кую концентрацию качественных исследований в 
областях научно-технологического развития, про-
мышленной политики, организации производства, 
импортозамещения и диверсификации ОПК, стоит 
заметить, что в направлении их совместного, ком-
плексного использования для исследования «новых 
продуктов» заметен определенный дефицит. 

Материалы и методы. В статье проведен ком-
плексный анализ диверсификации и производства 
«новых продуктов» на основе разных подходов: 

 1 Комков Н.И., Сутягин В.В. Управление разработкой и реализацией технологий нового поколения // МИР (Модернизация. Иннова-
ции. Развитие). 2020. Т. 11. № 1. С. 12–28. DOI: https://doi.org/10.18184/2079-4665.2020.11.1.12-28

 2 Борисов В.Н., Почукаева О.В. Отечественное машиностроение как фактор научно-технологического развития экономики РФ // 
МИР (Модернизация. Инновации. Развитие). 2019. Т. 10. № 1. С. 12–25. DOI: https://doi.org/10.18184/2079–4665.2019.10.1.12–25

 3 Измайлова М.А. Российские компании в условиях интеллектуальной экономики: проблемы становления, оценки и развития // МИР 
(Модернизация. Инновации. Развитие). 2019. Т. 10. № 3. С. 326–339. DOI: https://doi.org/10.18184/2079-4665.2019.10.3.326-339

 4 Мишин Ю.В. Организационно-экономические аспекты государственной поддержки предприятий и организаций отечествен-
ного ОПК // МИР (Модернизация. Инновации. Развитие). 2019. Т. 10. № 2. С. 144–165. DOI: https://doi.org/10.18184/2079-
4665.2019.10.2.144-165
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научно-технического (в рамках современных па-
радигм, таких как «Индустрия 4.0, «зеленая» и 
«циркулярная» экономика и проч.), институцио-
нального (встраивание в систему формальных ин-
ститутов и государственной промышленной поли-
тики), организационного (принципы организации 
производства), маркетингового (анализ рыночных 
аспектов). Для оценки возможностей и перспек-
тив производства новых продуктов предприятиями 
атомной отрасли использованы методы эмпириче-
ского анализа. В ходе исследования применялись 
также методы сравнения, обобщения, классифи-
кации, графического представления. Информаци-
онной базой послужили данные международных 
организаций (ООН), российских и зарубежных 
аналитических и консалтинговых компаний (Ана-
литический центр при Правительстве РФ, Wohlers 
Associates, Ernst&Yang, J'son&Partners Consulting и 
проч.), отчеты и материалы конкретных предпри-
ятий, нормативно-правовые документы федераль-
ного и ведомственного уровней (Минпромторг 
России, Минэнерго России), научные публикации 
российских и зарубежных авторов; в качестве до-
полнительных источников использованы материа-
лы ведущих информационных агентств. 

Результаты

Новые продукты и технологии в свете  
современных тенденций и подходов  
к развитию производства

В последнее время при рассмотрении вопросов 
диверсификации производства стало активно ис-
пользоваться определение «новые»: новые про-
дукты, новые технологии, новая индустриализация 
и т.д. Этот термин обычно не воспринимается, как 
юридический, но в послании Федеральному Со-
бранию РФ в январе 2020 г. Президент РФ по-
ставил задачу «…уже в этом году запустить гибкий 
механизм экспериментальных правовых режимов 
для разработки и внедрения в России новых тех-
нологий…» 5, что потребует как четкого пояснения 
данного термина, так и понимания сущности новых 
технологий, в том числе, внимательного анализа 
существующих в этой области опыта и тенденций.

Определение «новый» обычно применяется к то-
варам, технологиям, явлениям, относящихся к по-

стиндустриальному способу производства, в кото-
ром можно выделить такие популярные парадигмы 
как «Индустрия 4.0» [1–9], «зеленая» экономика 
[4], циркулярная экономика [10] и проч. Базовы-
ми составляющими указанных подходов являются 
информационные технологии, технологии проек-
тирования и производства, новые материалы, эф-
фективная энергетика и т.д. Эти технологии несут 
не только прямые экономические эффекты для реа-
лизующих их компаний, но и создают положитель-
ные внешние экстерналии как внутри страны, так 
и на международном уровне, поэтому они должны 
быть в фокусе пристального внимания государств. 
Несмотря на широкое обсуждение этих парадигм, 
в частности «Индустрии 4.0» 6, в полном объеме 
ее пока внедряет мало предприятий как в России 
[3], так и в мире [7], что также подтверждает не-
обходимость государственного участия в данном 
процессе. Сегодня правительства ведущих стран 
– США, Евросоюза 7, Китая [23] и др., оказывают 
разнообразную поддержку производству совре-
менной высокотехнологичной продукции, включая 
прямое инвестирование в приоритетные отрасли.

Определение «новая» также часто применяется к 
продукции, создаваемой в рамках таких государ-
ственных политик как диверсификация оборонно-
промышленного комплекса и импортозамещение. 
И диверсификация, и импортозамещение – процес-
сы долгосрочные [18], полноценный эффект может 
быть получен, если осуществлять импортозамеще-
ние не только и не столько на уровне конечной про-
дукции, сколько на уровне средств производства, 
оборудования и материалов для их создания [20]. 
И российские, и зарубежные авторы подчеркива-
ют, что импортозамещение в современном мире 
не может быть абсолютным даже в такой закрытой 
сфере, как оборонная промышленность [21; 22]. 
Без международной кооперации современное про-
изводство практически невозможно.

Определенные векторы развития задаются глобаль-
ными вызовами и изменениями – необходимостью 
сохранения климата 8, изменениями в геополитике 
и др. [15; 17]. Экологические вызовы сформирова-
ли такие концепции, как «циркулярная экономика», 
«зеленая» экономика. Обострение торгово-поли-
тических противостояний (экономические санкции, 

 5 Послание Президента РФ Федеральному собранию РФ, январь 2020. URL: http://kremlin.ru/events/president/news/62582 (дата 
обращения 02.05.2020)

 6 Тема «Индустрии 4.0» была в фокусе внимания на Всемирном экономическом форуме в Давосе в 2011 г., на Петербургском между-
народном экономическом форуме в 2017 г., широко отражена в научной литературе и СМИ.

 8 Правительство Трампа начинает программу по достижению мирового лидерства США в сфере хранения энергии // RenEn: инф. 
ресурс об инновациях и передовых технологиях в энергетике. 10.01.2020. URL: https://renen.ru/trump-government-launches-us-energy-
storage-leadership-program/ (дата обращения 12.04.2020)

 8 World Economic Situation and Prospects (WESP) 2020. United Nations, New York, 2020. URL: https://www.un.org/development/desa/
publications/wesp-2020.html (дата обращения 12.04.2020)
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торговые войны США и Китая), внешних угроз в виде, 
например, пандемии указывают на важность пол-
ного или частичного самообеспечения государства 
ключевыми технологиями и товарами [18; 23]. 

По мнению ряда ученых, очередная промышлен-
ная революция и внедрение технологических ин-
новаций ведут к социальным изменениям [15–17], 
что требует и организационных изменений, иного 
подхода к управленческим решениям. Именно по-
этому мы говорим о новых тенденциях и подходах 
как об «организационно-технологических».

Концентрация инвестиций и выход на полноценную 
конкуренцию с мировыми лидерами могут быть осу-
ществлены только крупными компаниями, имеющими 
необходимые компетенции и поддержку государ-
ства. Мировая практика показывает, что это могут 
быть государственные корпорации, успешно функ-
ционирующие в наукоемких отраслях и в сферах 
использования высоких технологий [24]. Сегодня в 
России высокотехнологичные фирмы, входящие в со-
став государственных корпораций, демонстрируют 
более высокие темпы роста по сравнению с само-
стоятельными компаниями [25]. Госкорпорации мо-
гут формировать, поддерживать и контролировать 
рынки, которые требуют долгосрочных инвестиций, 
являясь своеобразным «санитаром рынка» [24].

Таким образом, в понимание «новые продукты» 
вкладывается не только значение «следующий за 
существующим; то, чего раньше не было», но и 
отношение к технологическому развитию – «сде-
ланный в рамках новых организационно-техно-
логических подходов, относящийся к постинду-
стриальному способу производства». Наряду с 
обобщенным, эволюционным пониманием, встре-
чаются и достаточно конкретные определения. 
Например, А.В. Дуб в докладе на научной сессии 
общего собрания РАН, говоря о разработке но-
вых изделий, внедрении новых технологий, указы-
вает на необходимость учитывать их понимание, 
как «сокращающих в два раза время внедрения 
новых материалов» [26]. Определение «новые» 
применительно к продукции и технологии исполь-
зуется не только в России, но и в других странах, 
например, национальными лабораториями мини-
стерства энергетики США при описании своей де-
ятельности в гражданской сфере 9.

Рассмотрение «новых продуктов» с точек зре-
ния разных подходов позволяет сформулировать 
следующие требования к и производству: соот-
ветствие перспективным технологическим пара-
дигмам; способность решать вопросы импорто-
замещения и диверсификации; использование 
организационных подходов, соответствующих со-
временным технологиям; учет глобальных вызовов 
и изменений; использование мер эффективного го-
сударственно-частного партнерства. Задача ком-
плексного выполнения этих требований в рамках 
одного производства является достаточно непро-
стой и новой для российской экономики. 

Диверсификация и производство новых продуктов  
предприятиями атомной отрасли 

Рассмотрение возможностей и перспектив произ-
водства новой продукции проведем на примере 
атомной отрасли. Отрасль практически полно-
стью объединена в рамках государственной кор-
порации «Росатом», которая является высокотех-
нологичной компанией, одной из мировых лидеров 
в своей сфере 10. Корпорация обладает достаточ-
ными опытом работы на рынках B2В и B2G, в том 
числе, на зарубежных, и является крупнейшим экс-
портером услуг в стране [27]. У «Росатома» есть 
необходимые ресурсы и компетенции для того, 
чтобы осуществить переход к современным орга-
низационно-технологическим трендам: собствен-
ная научная база мирового уровня, технологии, 
производства. Сегодня в «Росатом» входит более 
350 предприятий и организаций с общим количе-
ство персонала более 250 тыс. человек 11.

Обращение «Росатома» к разработке и производ-
ству «новых продуктов» не случайно. Прежде всего, 
это необходимость диверсификации портфеля про-
дуктов энергетического направления и расшире-
ния производства высокотехнологичной продукции 
путем диверсификации деятельности оборонных 
предприятий, входящих в Госкорпорацию 12. В об-
ласти атомной энергетики «Росатом» занимает 
лидирующие позиции на мировом рынке – сегодня 
строятся 36 энергоблоков в 12-ти странах (3 из них 
в России), корпорация занимает 16,3% мирово-
го рынка ядерного топлива 13. На мировом рынке 
строительства АЭС для «Росатома» сложилась бла-
гоприятная ситуация: исторически основные кон-

 9 U.S. Department of Energy URL: https://www.energy.gov/technologytransitions/articles/department-energy-announces-new-projects-
promote-technology/ (дата обращения 22.04.2020)

 10 Государственная корпорация по атомной энергии «Росатом». URL: https://www.rosatom/ru/about/ (дата обращения 30.03.2020)

 11 Государственная корпорация по атомной энергии «Росатом». Публичный годовой отчет за 2018 г. URL: https://rosatom.ru/upload/
iblock/fa7/fa759a96c90510116b0b0632519522cb.pdf (дата обращения 30.03.2020)

 12 Как и другие оборонные предприятия, они должны выполнять поручение Президента РФ, озвученное в Послании Федеральному 
собранию в декабре 2016 г. // Официальный сайт Президента РФ. 01.12.2016. URL: http://kremlin.ru/events/president/news/53379 
(дата обращения 29.04.2020)

 13 Государственная корпорация по атомной энергии «Росатом». URL: https://www.rosatom/ru/about/ (дата обращения 30.03.2020)
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куренты – американские, французские, японские 
компании – по разным причинам не проявляют или 
проявляют очень умеренную активность 14. Однако 
в долгосрочной перспективе есть ряд серьезных ри-
сков, которые необходимо учитывать. Во-первых, 
динамичное развитие на рынке атомной энергии, 
включая строительство АЭС, китайских и корейских 
производителей, которые отличаются конкурен-
тоспособными сроками и ценами [28]. Во-вторых, 
вряд ли основные конкуренты, особенно амери-
канская политико-экономическая элита, смирят-
ся с потерей атомного рынка, объем которого на 
ближайшие десять лет оценивают в 500–740 млрд 
долл. 15 В-третьих, перспективный объем атомной 
энергетики в мире остается дискуссионным вопро-
сом [29; 30], в том числе, и по геополитическим мо-
тивам [16; 31]. Для снижения рисков и сохранения 
ведущего места на мировых рынках «Росатому» не-
обходимо создавать лучшие технологии и продукты 
для атомной энергетики (новые ректоры, обладаю-
щие максимальной безопасностью, простотой экс-
плуатации, быстротой возведения, минимальными 
отходами [32; 33]), а также диверсифицировать 
деятельность. Логичным выглядит диверсификация 
в область цифровых продуктов, а также в смежные 
энергетические и связанные с ними высокотехноло-
гичные направления.

С точки зрения диверсификации деятельности 
оборонных предприятий, входящих в Госкорпо-
рацию «Росатом», необходимо отметить, что они 
ведут успешные работы в области информацион-
ных технологий, суперкомпьютерных технологий 
и математического моделирования, автоматизи-
рованных систем управления технологическими 
процессами, систем безопасности, лазерных и 
аддитивных технологий, электротехники, ядерной 
медицины и др. По итогам 2018 г. объем выруч-
ки такой продукции составил 88,3 млрд руб. 16 В 
качестве осложняющих факторов выпуска граж-
данской продукции на оборонных предприятиях 
можно выделить долгое согласование решений, 
увеличивающее время реализации проектов, вы-
сокие затраты, сложные системы закупок, серти-
фикации и проч. 17

Для снижения воздействия указанных и иных ри-
сков и негативных тенденций «Росатом» стремится 
соответствовать современным тенденциям в про-
изводстве – сокращаются сроки ввода объектов, 
используются цифровые двойники [26], упрощают-
ся системы закупок [34].

В «Росатоме» складывается собственная практика 
диверсификации на основе создания «новых про-
дуктов», которая требует необходимого методи-
ческого осмысления. Понятие «новые продукты» 
в «Росатоме» имеет два значения. Во-первых, это 
соответствие продукции современным глобаль-
ным технологическим тенденциям, во-вторых, это 
иная, прежде всего, вновь созданная продукция 
на традиционных для Госкорпорации рынках, 
или существующие товары для рынков, на кото-
рых Госкорпорация еще не работала. Одна из 
стратегических целей Госкорпорации «Росатом» 
– «создание новых продуктов для российского и 
международных рынков» 18. Для работы с новыми 
направлениями бизнеса в «Росатоме» формиру-
ется система управления с использованием ор-
ганизаций-интеграторов, которые объединяют и 
координируют деятельность отраслевых произво-
дителей в конкретном направлении. Такая система 
показала свою эффективность: выручка Госкорпо-
рации «Росатом» по новым продуктам ежегодно 
увеличивается, и по итогам 2019 г. достигла почти 
230 млрд руб. 19 (рис. 1).

К ключевым направлениям новых бизнесов «Роса-
тома» относятся ветроэнергетика (производство 
оборудования, строительство крупных ветроэлек-
тростанций, продажа электроэнергии), композит-
ные материалы (на основе углеволокна), аддитив-
ные технологии (металлопорошковые), лазерные 
технологии, цифровые продукты (инфраструктур-
ные решения, включающие производство супер-
компьютеров и центры обработки данных; мате-
матическое моделирование; системы управления 
производством и предприятием; системы Multi-D; 
разработку программного обеспечения, проекты 
цифровизации предприятий, системы информа-
ционной безопасности), автоматизированные си-

 14 Конкуренция на мировом рынке ядерных энергетических технологий // Энергетический бюллетень. Аналитический центр при Пра-
вительстве России. 2019. № 70. URL: https://ac.gov.ru/archive/files/publication/a/21476.pdf (дата обращения 03.04.2020)

 15 США готовят войну в мирном атоме // РИА Новости. 29.04.2020. URL: https://ria.ru/20200429/1570681960.html (дата обращения 
30.04.2020) 

 16 Итоги деятельности Государственной корпорации по атомной энергии «Росатом» за 2018 г. С. 119.

 17 Диверсификация ОПК: как побеждать на гражданских рынках: доклад Экспертного совета Председателя коллегии Военно-про-
мышленной комиссии РФ, подготовлен для V Междунар. форума технол. развития «Технопром» / С.Д. Розмирович, Е.В. Манченко, 
А.Г. Механик, А.В. Лисс. Новосибирск, 2017. 35 с. URL: http://www.instrategy.ru/pdf/367.pdf (дата обращения 21.03.2020)

 18 Миссия. Государственная корпорация по атомной энергии «Росатом». URL: https://rosatom.ru/about/mission/ (дата обращения 
30.03.2020)

 19 Выручка «Росатома» превысила 1 трлн рублей, рост на 10% // Финмаркет. 19.03.2019. URL: http://www.finmarket.ru/news/4962777 
(дата обращения 28.04.2020)
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Разработано авторами по публичным отчетам Госкорпора-
ции «Росатом» за соответствующие годы: URL: https://rosatom.
ru/about/publichnaya-otchetnost/ (дата обращения 25.04.2020)

Рис. 1. Общая выручка и выручка по новым продуктам  
Госкорпорации «Росатом», млрд руб.

Developed by the authors based: Annual Reports 2015–2018. Available from: 
https://rosatom.ru/about/publichnaya-otchetnost/ (accessed 25.04.2020)

Fig. 1. Total Revenue and Revenue from New Products  
of ROSATOM State Corporation, billions rub.

стемы управления технологическими процессами 
и электротехника, накопители энергии (литий-ион-
ные), ядерная медицина (услуги и радиофармпре-
параты), оборудование для лучевой терапии, обо-
рудование для нефтегазового сектора, технологии 
опреснения, водоподготовки и водоочистки, ути-
лизация отходов I и II классов опасности и др. Не-
которые из этих направлений являются новыми для 
российского рынка, некоторые, в большей части, 
импортозамещающими.

Для выявления тенденций, возможностей и перспек-
тив производства гражданской высокотехнологич-
ной продукции предприятиями атомной отрасли в 
рамках диверсификации их деятельности рассмо-
трим часть из этих направлений подробнее (табл. 1).

С точки зрения мирового рынка «новые продукты» 
Госкорпорации «Росатом» выходят в основном на 
существующие рынки. Необходимо отметить, что 
это молодые рынки, большинство из которых (ве-
троэнергетика, накопители энергии и проч.) до сих 
пор поддерживаются правительствами. 

С точки зрения российского рынка предприятия 
Госкорпорации «Росатом» выпускают вновь соз-
даваемую продукцию как для существующих рын-
ков (программное обеспечение), так и для новых 
рынков (аддитивное производство, углепластик, 
литий-ионные накопители энергии). С учетом тра-
диционных для атомной энергетики товаров (про-
изводство оборудования, строительство АЭС и 
проч.) можно оценить портфель товаров Госкор-
порации как включающий продукцию разной сте-

пени «зрелости». Поступательная дина-
мика увеличения производства новых и 
традиционных товаров (см. рис. 1) позво-
ляет предположить, что портфель про-
дуктов «Росатома» в ближайшие годы 
станет достаточно сбалансированным.

Производимые продукты соответствуют 
передовым технологическим тенденциям 
(Индустрии 4.0, «зеленой» энергетике), а 
также отвечают потребностям импорто-
замещения и задачам диверсификации 
обороной промышленности. 

Для оценки возможностей развития но-
вых направлений бизнеса рассмотрим 
особенности рынков, на которые вы-
ходит «Росатом» с новыми продуктами, 
конкуренцию, меры государственной 
поддержки (табл. 2).

Анализ рынков и мер государственной 
поддержки позволяет сделать ряд выводов:

1. Рынки, на которые выходят предприя- 
тия Госкорпорации «Росатом» с но-

выми продуктами, как мировой, так и россий-
ский – растущие. Это требует дополнительных 
инвестиций в развитие и удержание рыночной 
доли.

2. Основными конкурентами на мировых рынках 
современной и перспективной продукции являют-
ся крупнейшие мировые корпорации. Основные 
потребители расположены в США и Китае.

3. Российские производители практически не 
представлены на мировых рынках, их доля на 
мировых рынках очень мала.

4. В России рынки еще только начинают форми-
роваться, конкурентов мало.

5. Рассмотренные отрасли имеют государствен-
ную поддержку в странах-лидерах. Государ-
ственная поддержка в РФ только начинает 
формироваться. Необходимо выявление луч-
ших практик государственного регулирования 
и поддержки для формирования собственного 
правового поля.

6. Часто применяемой формой государственной 
поддержки является формирование консорциу-
мов с участием государственных органов, про-
изводителей, университетов и проч. Часть фи-
нансирования их деятельности осуществляется 
государством.

На основании проведенного анализа выделим ос-
новные тенденции, складывающиеся в сферах про-
изводства рассматриваемой продукции (табл. 3). 
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На основе анализа основных 
тенденций можно сделать ряд 
обобщений в отношении ор-
ганизации производства но-
вых продуктов:

1. Производство постепенно 
концентрируется, основными 
участниками рынка становят-
ся крупнейшие компании.

2. Лидеры рынка формируют 
вертикально-интегрирован-
ные структуры, включая все 
основные технологические пе-
ределы от материалов (сырья) 
до готовых изделий.

3. Перспективные технологи-
ческие направления имеют 
государственную поддержку, 
поскольку продукты пока еще 
являются дорогими и вряд ли 
смогут при обычных условиях 
ведения бизнеса составить 
конкуренцию традиционным 
товарам. Поддержка направ-
лена на расширение спроса 
на продукцию и увеличение 
предложения по приемлемым 
ценам.

4. Основной спрос на новые 
технологии проявляют круп-
ные, в том числе, государ-
ственные структуры.

5. Растет количество новых 
применений современных тех-
нологий, что привлекает на 
рынок новых игроков.

Выводы

Рассмотренные примеры и 
проведенный комплексный 
анализ позволяют сделать ряд 
выводов в отношении возмож-
ности и перспектив диверси-
фикации, включающей произ-
водство новых продуктов. 

1. Производство новых про-
дуктов соответствует как 
принципам современных тех-
нологических парадигм, так 
и потребностям импортоза-
мещения. Диверсификация 
производства в сферы совре-
менных товаров и технологий 
позволяет достигать обе цели, 
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о
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что может быть важно при выборе 
направлений диверсификации, в 
том числе, для предприятий ОПК. 

2. Для организации производства 
новых продуктов необходима струк-
тура, которая обладает соответ-
ствующими компетенциями (техно-
логическими, производственными, 
рыночными, организационными), 
возможностью самостоятельно или 
с несколькими участниками форми-
ровать новые рынки, участвовать 
в формировании частно-государ-
ственных партнерств, система госу-
дарственного регулирования новой 
сферы деятельности, в некоторых 
случаях (производство перспектив-
ной продукции, которая находится 
на начальном этапе жизненного цик-
ла) – государственной поддержки.

3. Организация производства но-
вых продуктов должна предполагать 
включение всех основных переде-
лов – от производства материалов 
до готового изделия, оказания ус-
луг, разработки необходимого ПО 
и проч., что снижает зависимость 
от поставщиков (прежде всего, за-
рубежных, которые могут оказаться 
«недружественными» в условиях гео-
политической нестабильности), по-
зволяет конкурировать с ведущими 
мировыми производителями.

4. Для развития большинства пер-
спективных направлений нового 
технологического уклада необ-
ходимо формирование рынков в 
стране. Это расширит примене-
ние продукции, снизит стоимость 
новых технологий, материалов 
и продуктов, станет катализато-
ром для прихода на рынок других 
компаний, в том числе, малого и 
среднего бизнеса. Такая деятель-
ность обладает положительными 
внешними эффектами, поэтому ее 
инициатором должно быть госу-
дарство. Перспективным видится 
использование частно-государ-
ственных партнерств, где ведущую 
роль могут играть государственные 
корпорации. Данный подход соот-
ветствует зарубежной практике по 
формированию консорциумов для 
развития определенных сфер дея-
тельности.
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5. Деятельность Госкорпорации «Росатом» пока-
зывает возможность организации производства 
новых продуктов с учетом комплексных требова-
ний соответствия продукции передовым техноло-
гиям, целям импортозамещения и диверсифика-
ции. Холдинговая структура позволяет объединять 
необходимые компетенции и выстраивать полную 
технологическую цепочку, реализовать государ-
ственный статус – не только использовать, но и 
участвовать в формировании мер государствен-
ного регулирования и поддержки.

6. В качестве перспектив производства новых про-
дуктов выделим следующие:

• инициаторами производства новой продукции 
на российских рынках могут стать государствен-
ные корпорации, привлекающие в качестве пар-
тнеров лучших российских и зарубежных произ-
водителей;

• продвижение новых продуктов на внешние рынки 
возможно организовывать вместе с традиционны-
ми товарами, которые уже заняли свою нишу, та-
кими, как, например, АЭС для «Росатома»;

• усиление санкционного давления и нестабиль-
ности мировой экономики будет требовать боль-
шего импортозамещения. Необходимо выявлять 
критичные сферы, проводить исследования и 
разработки с дальнейшей коммерциализацией 
соответствующей продукции;

• государственное регулирование в перспектив-
ных сферах должно активно развиваться, вклю-
чая вопросы сертификации, формирования 
частно-государственных партнерств, субсиди-
рования исследовательских работ в области но-
вых технологий, а также, в отдельных случаях, по-
требителей и производителей новой продукции;

• расширение исследований в перспективных 
сферах (например, искусственный интеллект, 
материаловедение, здравоохранение, тради-
ционная энергетика, моделирование и проч.) 
для разработки новых технологий и продуктов, 
расширения области применения производимых 
материалов и оборудования, снижения себесто-
имости производства.

7. Результаты исследования могут быть полезны 
для формирования дальнейших путей развития как 
на уровне компаний, так и на уровне государства 
в рамках новых технологических парадигм, а так-
же для формализации понятий «новые продукты и 
технологии».
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