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Система продовольственного обеспечения (ПО) Вооружённых Сил (ВС) с точки 

зрения управления рисками обладает значительной спецификой по сравнению с обыч-
ными хозяйствующими субъектами [1], [2]. По этой причине автоматически переносить на 
неё инструментарий риск-менеджмента, разработанный для коммерческих организаций 
[3]–[7], некорректно. Таким образом, разработка комплекса риск-менеджмента для систе-
мы ПО ВС должна опираться на ясное понимание этой специфики. Однако в силу тесной 
связи системы ПО ВС РФ с гражданским сектором экономики (поставки продуктов пита-
ния из которого служат ключевым источником снабжения вооружённых сил в современ-
ных условиях) использовать для управления рисками этой системы исключительно ин-
струменты военного риск-менеджмента также нецелесообразно. 

Это означает, что система ПО ВС отличается дуалистическим характером своей 
природы, обусловленным наличием в ней военной и гражданской составляющей [8]. С 
одной стороны, это позволяет использовать как военные, так и гражданские ресурсы и 
компетенции, а с другой стороны, двойственная природа служит источником противоре-
чий и, как следствие, дополнительных рисков. 
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Ниже мы попытаемся проанализировать отличия между коммерческими и воен-
ными организациями с точки зрения управления рисками и описать специфику управле-
ния рисками системы ПО ВС РФ. 

Ключевые отличия между коммерческими и военными организациями заключают-
ся в целях деятельности и условиях функционирования. 

Коммерческие организации ориентированы на получение прибыли. По этой при-
чине коммерческие организации при наступлении рисков стремятся в первую очередь 
устранить негативное влияние этих рисков на своё финансовое состояние, т.е. их устро-
ит, если им будет компенсирован ущерб в денежной форме (именно на этом строятся та-
кие коммерческие инструменты защиты от рисков, как страхование, хеджирование и т.д.). 
В том случае, если для коммерческой организации реализуются какие-либо риски, то свя-
занные с ними потери носят частный характер и затрагивают деятельность только этой 
организации (за исключением ведущих национальных и региональных компаний). Нако-
нец, за исключением специфических ситуаций, коммерческие организации не сталкива-
ются с противодействием иных структур, которые стремятся нанести максимальный 
ущерб их деятельности или даже вовсе прекратить её (рыночная конкуренция не направ-
лена на уничтожение конкурента – она преследует цель перехватить используемые им 
ресурсы; в результате достижения этой цели конкурент может быть ликвидирован, но его 
уничтожение целью не является). 

В случае ВС ситуация является принципиально иной. Прежде всего, военная ор-
ганизация (ВО) государства ориентирована не на получение прибыли, а на полноценное 
выполнение своих функций по обеспечению военной безопасности. Неспособность вы-
полнить эти функции затрагивает не только сами ВС, но и всё государство (и порой по-
следствия такой неспособности могут быть критичными для самого существования стра-
ны). Характер ущерба, который понесут ВС и государство в целом от наступления рисков, 
таков, что денежной компенсации для устранения этого ущерба будет недостаточно (и, 
поскольку ВС не направлены на получение прибыли, в денежной компенсации они не за-
интересованы). Кроме того, ВС подвержены риску того, что сторонние структуры (воору-
жённые силы других государств, террористические организации, незаконные вооружён-
ные формирования и т.д.) будут пытаться нанести максимальный ущерб их деятельности. 
Из-за этого риски военной организации выше рисков гражданских структур. 

При этом полностью противопоставлять ВС и коммерческие структуры с точки 
зрения управления рисками тоже некорректно. Дело в том, что с точки зрения состояния 
внешней среды военная организация может функционировать в разных условиях: в мир-
ное время, в особый период и в военное время. В мирное время деятельность ВО в зна-
чительной степени приближена к условиям, в которых существуют коммерческие структу-
ры: возможный ущерб носит материальный характер и может быть компенсирован в де-
нежной форме (а управление ВС осуществляется в том числе и по критерию минималь-
ных затрат, т.е. экономического эффекта, что дополнительно сближает армию и бизнес). 
Такое сходство ВС и коммерческих структур в условиях мирного времени делает возмож-
ным и целесообразным перенос в военную сферу тех управленческих и финансовых ин-
струментов, которые были разработаны для бизнеса [9], [10] (примером может быть аут-
сорсинг [11]–[13]). Использование отдельных гражданских управленческих моделей явля-
ется особенно оправданным для системы продовольственного обеспечения военных по-
требителей, поскольку в силу специфики своей деятельности она либо взаимодействует с 
гражданскими предприятиями [14], [15], либо самостоятельно выполняет процессы про-
довольственного обеспечения (путём производства, хранения и распределения продуктов 
питания за счёт собственных ресурсов), собственно военная составляющая в которых 
представлена крайне слабо. 

Таким образом, в условиях мирного времени система ПО ВС РФ по модели орга-
низации своей деятельности близка к гражданским логистическим системам. Она выстра-
ивает своё взаимодействие с коммерческими поставщиками по рыночной (или комбини-
рованной сетевой) модели, и сотрудничество с ними по своему содержанию близко к за-
купочной деятельности любой крупной организации. Отметим, что здесь мы говорим 
только о закупке продовольствия, т.е. о внешнем по отношению к вооружённым силам 
виде деятельности. Если происходит привлечение гражданских операторов для выполне-
ния процессов, связанных с повседневным функционированием войск (сил), например, 
для организации питания военнослужащих, то коммерческая структура будет вынуждена 
организовывать свою деятельность в соответствии с требованиями военного заказчика, 
т.е. будет происходить частичное встраивание гражданского исполнителя в деятельность 
военной организации (без такого встраивания гражданский подрядчик не сможет полно-
ценно удовлетворять потребности военного заказчика) [16]. Однако, как уже было сказано 
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выше, для продовольственного обеспечения такое встраивание в целом нетипично, по-
скольку гражданские операторы привлекаются для выполнения процессов, внешних по 
отношению к военной организации. 

В особый период и в военное время деятельность системы ПО ВС РФ характери-
зуется описанной выше спецификой, которая отличает военные организации от коммер-
ческих структур (которые даже в условиях войны нацелены в первую очередь на получе-
ние прибыли – возможно, даже в ущерб безопасности государства и выживания населе-
ния). Отметим, что для предотвращения такого поведения коммерческих организаций в 
особый период и в военное время может иметь место ужесточение регулирования их де-
ятельности (как во взаимодействии с военными заказчиками, так и при сотрудничестве с 
гражданскими контрагентами), т.е. фактически проводится их частичная мобилизация 
[17], что также сближает их с военной организацией. В частности, в условиях особого пе-
риода ВС могут использовать во взаимодействии с гражданскими хозяйствующими субъ-
ектами нерыночные модели взаимодействия (и даже средства принуждения), что значи-
тельно снижает рыночные риски для военного заказчика. 

При этом возрастают нерыночные риски системы ПО ВС, и, шире, риски неэконо-
мической природы (связанные с действиями противоборствующей стороны, направлен-
ными на нарушение функционирования системы ПО ВС). 

Отличия в подходах к управлению рисками в военной организации и в коммерче-
ских структурах представлены в Табл. 1. 

 
Таблица 1 – Сравнительный анализ особенностей управления рисками в коммерческих 
структурах и в военной организации 

Сравнительные ха-
рактеристики 

Коммерческие ор-
ганизации 

Военная организация 

Мирное время 
Особый период и 

военное время 

Цели функциониро-
вания 

Получение прибы-
ли 

Обеспечение во-
енной безопасно-
сти государства 

Обеспечение воен-
ной безопасности 
государства 

Критерий эффек-
тивности 

Максимум прибыли 

Максимум военно-
экономической 
эффективности 
(высокий вес эко-
номического ком-
понента) 

Максимум военно-
экономической 
эффективности 
(высокий вес воен-
ного компонента) 

Модели взаимодей-
ствия с граждан-
скими хозяйствую-
щими субъектами 

Рыночные отноше-
ния 

Рыночные отноше-
ния 

Рост роли неры-
ночных отношений 
(фиксированные 
цены, принуждение 
к сотрудничеству, 
реквизиции и т.д.) 

Допустимость ком-
пенсации ущерба в 
денежной форме 

Предпочтительно 
Предпочтительно 
или допустимо 

Нецелесообразно 

Использование 
коммерческих ин-
струментов защиты 
от рисков 

Предпочтительно Допустимо Нецелесообразно 

Наличие внешнего 
противодействия 

Низкий уровень 
Низкий или сред-
ний уровень 

Высокий уровень 

Уровень рисков Низкий уровень 
Низкий или сред-
ний уровень 

Высокий уровень 

 
 
Анализ Табл. 1 показывает, что система управления рисками ВС, по сути дела, 

включает в себя два разных набора инструментов, соответствующих условиям мирного 
времени и особого периода (включая военное время). Это означает, что переход к усло-
виям особого периода должен также предполагать перевод на военные рельсы системы 
управления рисками системы продовольственного обеспечения (ПО) ВС. Управление 
рисками системы ПО ВС по единой модели невозможно. Как показала практика примене-
ния инструментов менеджмента, разработанных для коммерческих структур, в военной 
организации (например, аутсорсинга), использование специфического военного инстру-
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ментария для управления теми процессами, которые по своей природе сходны с процес-
сами гражданских предприятий (например, уборка помещений или организация питания 
военнослужащих), в мирное время ведёт к росту издержек и снижению качества выпол-
нения этих процессов [20]. Поэтому целесообразным становится использование инстру-
ментов менеджмента, разработанных для гражданских предприятий, а также привлече-
ние ресурсов и компетенций коммерческих структур. 

Напротив, в условиях особого периода и военного времени использование граж-
данских инструментов управления рисками (как и привлечение гражданских ресурсов и 
компетенций на основе исключительно рыночных моделей взаимодействия) нецелесооб-
разно и способно существенно снизить эффективность военной организации и повысить 
уровень её рисков (из-за несоответствия гражданских инструментов управления рисками, 
а также гражданских ресурсов и компетенций специфике особого периода [20]). В этой 
ситуации ВС необходимо не получать компенсацию за наступившие риски в денежной 
форме, а либо не допускать наступления этих рисков, либо получать компенсацию в ма-
териальном виде (в случае продовольственного обеспечения – в виде возмещения тех 
объёмов продовольствия, технических средств продовольственной службы или объектов 
инфраструктуры продовольственного обеспечения, которые были повреждены или утра-
чены вследствие наступивших рисков [19]). 

Отдельно следует уточнить, что, хотя для описания различных условий функцио-
нирования военной организации используются понятия, связанные со временем (мирное 
время, особый период и военное время), на практике эти условия могут различаться не 
только по временному, но и по географическому признаку. В частности, в целом ВС РФ в 
настоящее время функционируют в условиях мирного времени, однако российский кон-
тингент, размещённый за пределами территории РФ, очевидно, ведёт свою деятельность 
в условиях особого периода. Это означает, что в современных геополитических условиях 
различные модели управления рисками системы ПО ВС РФ должны существовать не по-
следовательно, а параллельно, т.е. дополнять друг друга, и различные воинские подраз-
деления должны достаточно быстро переключаться с одной системы управления рисками 
на другую (в зависимости от изменения условий, в которых они находятся). 

Важной особенностью системы ПО ВС РФ, на которую мы уже указывали, являет-
ся то, что в ней сочетаются военный и гражданский (коммерческий) компонент. Эта осо-
бенность системы ПО противопоставляет её как чисто военным структурам, так и ком-
мерческим организациям. С организационно-управленческой точки зрения систему ПО 
ВС РФ можно рассматривать как специфическую разновидность государственно-частного 
партнёрства. Эта организационно-управленческая природа системы ПО ВС РФ не зафик-
сирована в нормативных документах, но её необходимо учитывать при разработке ин-
струментария риск-менеджмента для неё. В частности, эти инструменты риск-
менеджмента должны представлять собой комбинацию военных и гражданских подходов, 
и при этом учитывать особенности мирного времени, особого периода и военного време-
ни. 

Очень важно подчеркнуть, что, с учётом особенностей системы ПО ВС РФ, нали-
чие различий в управлении рисками в мирное время и в особый период справедливо для 
всей этой системы в целом, т.е. для её гражданского и военного компонента. В условиях 
мирного времени система ПО ВС РФ сближается с коммерческими структурами по моде-
ли организации своей деятельности, и поэтому в системе риск-менеджмента будет доми-
нировать гражданский (коммерческий) инструментарий. Напротив, в течение особого пе-
риода и военного времени, гражданские структуры, сотрудничающие с системой ПО ВС 
РФ, сами частично мобилизуются, и поэтому система риск-менеджмента будет опираться 
преимущественно на военные инструменты. В частности, в условиях особого периода 
гражданские предприятия, являющиеся поставщиками продовольствия для ПО ВС РФ, 
могут стать объектом воздействия со стороны противника, и поэтому они будут нуждаться 
в соответствующей защите. 

Очевидно, что Табл. 1 несколько упрощает ситуацию, поскольку в ней разграничи-
ваются противопоставленные друг другу состояния внешней и внутренней среды военной 
организации. На самом деле между ними существует континуум переходных состояний, 
соответствующих разным уровням военных угроз. Однако рассматривать отдельные мо-
дели защиты от рисков, соответствующих каждому из этих переходных состояний, неце-
лесообразно, поскольку эти модели будут формироваться путём различного сочетания 
инструментов, характерных для двух полярных моделей управления рисками (для мирно-
го времени и для особого периода). 

Подводя итог, можно сделать следующие выводы: 
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система продовольственного обеспечения военной организации вынуждена функ-
ционировать в условиях разного уровня военных угроз, что требует разработки различ-
ных моделей защиты от рисков; 

система ПО ВС РФ опирается на взаимодействие с гражданскими поставщиками 
продовольствия, что существенно усложняет управление рисками этой системы. Необхо-
димо контролировать не только те факторы риска, которые находятся внутри военного 
компонента системы ПО, но и факторы риска, которые связаны с гражданской (коммерче-
ской) составляющей этой системы и находятся вне контроля военной организации. В силу 
этого набор инструментов риск-менеджмента должен опираться на сочетание коммерче-
ского и военного подходов к управлению рисками; 

для разработки принципиального подхода к формированию системы управления 
рисками системы ПО ВС РФ достаточно выделить возможные состояния внешней и внут-
ренней среды военной организации (мирное время, особый период и военное время); 

в условиях мирного времени допустимо преимущественное использование ин-
струментов управления рисками, разработанных для гражданских организаций, однако 
для особого периода и военного времени требуются специфические инструменты управ-
ления рисками, учитывающие особенности военных структур. 
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