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доступа военной организации к этим ресур-
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чество с коммерческими поставщиками и 
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Система материально-технического обеспечения (МТО) военных потребителей 

представляет собой посредника между гражданским сектором экономики и военной орга-
низацией (ВО) государства [1]. Ключевой задачей системы МТО является своевременное 
и полное удовлетворение потребностей ВО в продукции, работах и услугах. 

В течение длительного времени основными направлениями совершенствования 
системы МТО являлись минимизация издержек её функционирования (и в первую оче-
редь – снижение затрат на закупку материальных средств) и разработка новых методик 
отбора поставщиков [2]–[7]. Это означает, что фактически система МТО рассматривалась 
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отдельно от гражданского сектора экономики, эффективное взаимодействие с которым в 
интересах ВО она должна организовывать. В отношениях системы МТО Вооружённых 
Сил Российской Федерации (ВС РФ) с предприятиями гражданского сектора экономики 
интересы этих предприятий не учитывались. Это объяснялось стремлением к повышению 
эффективности расходования средств государственного оборонного бюджета, однако на 
практике в некоторых случаях вело к негативным последствиям для взаимодействия си-
стемы МТО с гражданским сектором экономики. Предприятия оборонно-промышленного 
комплекса (ОПК) либо не получали достаточного финансирования, либо, напротив, при 
помощи разного рода недобросовестных действий максимизировали свою выгоду в 
ущерб интересам государственного заказчика [8]. 

В условиях перехода к новому технологическому укладу (цифровой экономики [9], 
[10], [11]) такая модель совершенствования деятельности системы МТО не соответствует 
текущему уровню организационного развития мировой экономики. По этой причине необ-
ходимо рассмотреть современные тенденции эволюции МТО (на примере систем госу-
дарственного оборонного заказа (ГОЗ) России и ведущих иностранных государств), а так-
же выполнить анализ научных публикаций по проблемам совершенствования организа-
ционно-экономических механизмов и технологической базы подсистем МТО [12], [13], 
чтобы сформулировать рекомендации по внедрению наиболее перспективных инстру-
ментов повышения эффективности функционирования системы МТО ВС РФ, в целом. 

В работе мы проанализируем особенности функционирования экономических си-
стем в условиях цифровой экономики, а затем опишем тенденции развития систем госу-
дарственных закупок и систем МТО ВО иностранных государств. 

Особенностями организации деятельности хозяйствующих субъектов в условиях 
нового технологического уклада являются: 

1. Технологический компонент – активное использование цифровых техноло-
гий (умная автоматизация, интернет вещей, цифровые двойники предприятий и произ-
водственных процессов, искусственный интеллект, большие данные, блокчейн и т.д.) [9]–
[11], [14]–[17]. Благодаря цифровым технологиям повышается эффективность деятель-
ность предприятий за счёт повышения производительности труда, сокращения времени 
выполнения производственных процессов, роста качества прогнозирования и т.д.; 

2. Организационный компонент – развитие партнёрских взаимодействий в 
рамках производственно-логистических цепей и сетей [18]–[20]. Предприятия продолжают 
отказываться от самостоятельного выполнения неключевых функций и выстраивают про-
изводственные системы из независимых партнёров под конкретные задачи [8]. Такие 
партнёрские системы основаны на совместном создании и распределении ценности. За-
дача координатора партнёрской системы (метафирмы) заключается не в принуждении 
своих партнёров к максимально выгодным для себя условиям (поскольку это может стать 
причиной недобросовестного поведения партнёров для защиты своих интересов), а в со-
здании у своих партнёров стимулов к максимизации общей выгоды партнёрской системы 
[19], [21], [22]. Основным инструментом создания таких стимулов является участие парт-
нёров в общей ценности, созданной системой. В настоящее время такие партнёрские си-
стемы часто выстраиваются на основе платформ. 

Цифровая трансформация предприятий заключается не в освоении ими цифро-
вых технологий, а в преобразовании модели организации их деятельности на основе 
внедрения перечисленных выше технологических и организационных инструментов. 

В существующих публикациях по цифровой трансформации систем МТО основное 
внимание уделяется внедрению цифровых технологий [14], [15]. К числу наиболее из-
вестных технологий относятся: 

1. Технологии цифровой маркировки материальных средств, позволяющие 
обеспечивать их отслеживание и контролировать их состояние [14]. 

2. Технологии блокчейн, дающие возможность обеспечивать безопасность и 
сохранность информации о взаимодействии государственного заказчика и коммерческого 
поставщика (на основе блокчейна также реализуются "умные контракты", позволяющие в 
автоматическом режиме выполнять обязательства сторон друг перед другом) [16], [17]. 

3. Беспилотные транспортные средства, позволяющие обеспечивать достав-
ку грузов в труднодоступные и опасные для личного состава места [23]. 

4. Технологии 3D-печати, значительно повышающие автономность войск 
(сил) за счёт возможности производства определённой номенклатуры материальных 
средств непосредственно на месте, без их доставки из центров снабжения [14], [24]. 

5. Электронные платформы, позволяющие гибко выстраивать отношения 
между государственным заказчиком и частными исполнителями [25]. 
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Ниже мы рассмотрим факторы и направления организационных изменений в си-
стемах МТО. 

Как показывает анализ литературы [1], [2], [12], [13], способность системы МТО 
эффективно выполнять свои задачи в интересах ВО государства зависит от: 

1. Наличия доступа к поставщикам ресурсов. Для систем МТО организация 
этого доступа связана с определёнными противоречиями. С одной стороны, мировой 
ОПК, как и другие отрасли экономики, становится глобальным [26]. Это означает, что ВО 
закупает вооружение, военную и специальную технику (ВВСТ) не только у национальных, 
но и иностранных поставщиков (во многом это связано с тем, что национальный ОПК не 
может обеспечить ВО необходимыми ей видами ВВСТ и иными ресурсами из-за отсут-
ствия соответствующих производств или их недостаточного развития). Кроме того, наци-
ональные предприятия ОПК при формировании своих цепочек поставок сотрудничают с 
иностранными партнёрами (в результате в ВВСТ, формально произведённой националь-
ными предприятиями, значительную долю стоимости составляют компоненты иностран-
ного производства). Наконец, национальные предприятия ОПК приобретаются крупными 
международными компаниями. Формально оставаясь в национальной юрисдикции, эти 
предприятия переходят под иностранный контроль. Важным преимуществом этого пере-
хода является то, что национальные предприятия получают доступ к передовым между-
народным управленческим и производственным технологиям, а также к глобальным це-
почкам поставок. С другой стороны, в ситуации роста геополитической напряжённости 
(торговая война Китая и США, санкционное давление против России и т.д.) возможности 
национального ОПК опираться на международное сотрудничество сильно ограничивают-
ся. Поскольку ОПК имеет ключевое значение для национальной военной безопасности, 
именно против него вводятся санкции в ситуации геополитических и геоэкономических 
конфликтов. Кроме того, значительный ущерб функционированию международных цепей 
поставок нанесли ограничения, связанные с пандемией Covid-19 [26]. В этих условиях 
национальные системы МТО (особенно тех государств, против которых применяются ме-
ры санкционного давления) должны преимущественно опираться на локальных постав-
щиков (и на поставщиков из дружественных государств). Подчеркнём, что меры по лока-
лизации производств сейчас осуществляют не только страны, против которых введены 
санкции, но и государства, которые вводят санкции. Из-за глобализации даже ведущие 
экономики мира (такие, как США) стали зависеть от поставок ресурсов из других госу-
дарств (прежде всего, из Китая). Ведение торговых войн стало причиной того, что США 
желают избавиться от этой зависимости и создают национальные производства соответ-
ствующих ресурсов [27]. Таким образом, качество функционирования системы МТО зави-
сит от уровня развития национальной экономики. Это означает, что система МТО не мо-
жет быть организована как простой потребитель продукции предприятий ОПК. Важной 
задачей является создание условий для развития тех производств, в продукции которых 
нуждается ВО (прежде всего – путём распределения в пользу этих производителей 
средств государственного оборонного бюджета) [28], [29], [30], [31]. Отметим, что исполь-
зование системы МТО (и, шире, системы государственных закупок) для стимулирования 
развития значимых для национальной экономики производств осуществляется не только 
в государствах, против которых вводятся санкции. В частности, общемировой тенденцией 
стала поддержка при помощи государственного заказа предприятий "зелёной экономики" 
[12]. 

2. Качества организационно-экономического механизма взаимодействия си-
стемы МТО с предприятиями ОПК. Этот механизм должен быть направлен на минимиза-
цию рисков государственного заказчика [5] и на создание стимулов у предприятий ОПК к 
максимально полному удовлетворению потребностей ВО (в терминах гражданской эко-
номики речь идёт о максимизации ценности для ВО от сотрудничества с гражданскими 
поставщиками). 

Традиционно в качестве такого механизма выступала простая закупка ВО необхо-
димой ей ВВСТ и иных ресурсов (например, продуктов питания) [8]. В дальнейшем ВО 
самостоятельно организовывала использование приобретённых ресурсов для достиже-
ния своих целей (например, обеспечивала эксплуатацию и техническое обслуживание 
ВВСТ, организацию питания военнослужащих на основе приобретённого продовольствия 
и т.д.). Однако, как показала практика гражданских предприятий (для которых ранее также 
была характерна тенденция к приобретению всех необходимых активов в собственность), 
такая модель ведёт к росту затрат на закупку и на организацию обслуживания, к избыточ-
ному раздуванию структуры, росту трансакционных издержек управления и снижению 
гибкости [8], [18], [32]. При использовании этой модели ВО вынуждена самостоятельно 
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формировать все компетенции и активы, необходимые для управления ВВСТ и иными 
ресурсами. 

Неэффективность этой модели для коммерческих предприятий стала причиной 
перехода к аутсорсингу – привлечению профильных подрядчиков для выполнения опре-
делённых непрофильных функций [8], [18], [33]. При аутсорсинге заказчик приобретает у 
стороннего провайдера не готовый продукт, а услугу по выполнению соответствующей 
функции (как правило, на долгосрочной основе). Благодаря аутсорсингу заказчик получа-
ет доступ к профильным ресурсам и компетенциям исполнителя, за счёт чего снижаются 
издержки выполнения соответствующих процессов и/или повышается их качество. Сам 
заказчик освобождается от затрат на приобретение соответствующих активов и на управ-
ление ими. 

Помимо долгосрочного сотрудничества с провайдерами услуг аутсорсинга, граж-
данские предприятия на временной основе привлекают необходимые им активы (напри-
мер, оборудование), которые они в дальнейшем самостоятельно используют. Благодаря 
этой модели предприятие не инвестирует в закупку активов и может оперативно форми-
ровать портфель активов с учётом своих потребностей. Инструментами такого временно-
го привлечения активов выступают разные формы аренды и лизинга [34]. В отличие от 
аутсорсинга, аренда и особенно лизинг применяются для получения доступа к активам, 
используемым для основной деятельности организации. 

В сфере государственных закупок стал использоваться ещё один инструмент – 
государственно-частное партнёрство (ГЧП). Он направлен в первую очередь на создание 
дорогостоящих инфраструктурных объектов за счёт привлечения частного капитала и на 
повышение качества управления этими объектами благодаря компетенциям, предостав-
ленным частным операторам [35], [36]. 

Перечисленные выше инструменты позволяют снизить затраты предприятия на 
инвестиции в закупку активов и расширить объём активов, ресурсов и компетенций, кото-
рые это предприятие может использовать в своих интересах. В свою очередь, использо-
вание этих инструментов выгодно и для провайдеров услуг, которые получают стабиль-
ный долгосрочный доход от своих потребителей. 

Таким образом, в гражданском секторе экономики произошёл переход от разовой 
закупки активов и ресурсов к сотрудничеству предприятий с провайдерами необходимых 
им услуг, активов и компетенций. 

Привлечение сторонних операторов стало использоваться и в военной сфере [37], 
[38]: 

1. Для выполнения вспомогательных функций (ремонт военной техники, ор-
ганизация питания и банно-прачечного обслуживания военнослужащих и т.д.) привлека-
ются профильные гражданские подрядчики [8]. Специфика ВО не позволяет использовать 
аутсорсинг так же широко, как это имеет место в гражданском секторе экономики, по-
скольку при определённых условиях коммерческие подрядчики не имеют возможности 
эффективно выполнять свои функции (например, в зоне боевых действий). По этой при-
чине коммерческие подрядчики привлекаются для обслуживания потребностей ВО вне 
зон боевых действий и т.д. Однако отметим, что рост популярности частных военных 
компаний (ЧВК) делает возможным использование негосударственных провайдеров даже 
в тех сферах, которые ранее относились к исключительной компетенции ВО государства 
[39]. 

2. Для формирования инфраструктуры военного назначения, а также для за-
купок дорогостоящей и сложной в обслуживании ВВСТ применяются разные формы ГЧП 
(в частности, контракты жизненного цикла) [40]–[42]. 

3. Для приобретения ВВСТ начинает использоваться лизинг [34]. 
Как и в случае гражданских предприятий, использование этих инструментов поз-

воляет системе МТО повысить гибкость формирования ресурсов в интересах ВО, снизить 
издержки на их закупку и управление ими, и расширить объём ресурсов, которые могут 
быть использованы в интересах ВО. 

Как следствие, задача системы МТО трансформируется. Ей необходимо не про-
сто закупить необходимые ресурсы, а организовать эффективную модель использования 
этих ресурсов в интересах военной организации (для разных видов ресурсов и для раз-
ных ситуаций эта модель может различаться, поэтому система МТО должна формиро-
вать набор таких моделей – от самостоятельного выполнения соответствующих функций 
до их полной передачи на аутсорсинг [21]). Изменяется сущность закупаемых ресурсов – 
вместо материального объекта закупается сложный сервисный продукт (в состав которо-
го входит этот материальный объект). Вместо разовой закупки система МТО должна вы-
страивать долгосрочные отношения с коммерческими исполнителями. Наконец, как было 
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сказано выше, система МТО должна выполнять роль не простого потребителя продукции, 
уже представленной на рынке, а создавать условия для развития производства тех ре-
сурсов, в которых нуждается ВО. 

С учётом этой изменившейся задачи система МТО должна минимизировать не ра-
зовые затраты на закупку ресурсов, а затраты на потребление услуги в течение всего пе-
риода её предоставления [36]. Это, в свою очередь, влечёт за собой изменение критери-
ев оценки эффективности системы МТО [43]. 

Сравнительный анализ традиционной и инновационной моделей организации си-
стемы МТО представлен в Табл. 1. В Табл. 1 представлены только организационные, а не 
технологические изменения системы МТО (технологические изменения, заключающиеся 
во внедрении инновационных цифровых технологий, достаточно подробно описаны в 
имеющейся литературе). Отметим, что для реализации организационных трансформаций 
необходимо использование цифровых технологий. 
 
Таблица 1 – Сравнительный анализ традиционной и инновационной моделей организа-
ции системы МТО (разработан авторами) 
 

Критерий сравнения Традиционная модель Инновационная модель 

Функции системы МТО Закупка ресурсов в интересах ВО Организация эффективной 
модели доступа ВО к необхо-
димым ей ресурсам 

Сущность закупаемых ресурсов Преимущественно материальные 
объекты (товары) 

Переход к сервисным продук-
там 

Модель взаимодействия с постав-
щиками 

Разовые закупки Долгосрочное сотрудничество 

Роль системы МТО Потребитель продукции, произво-
димой поставщиками 

Организатор деятельности по-
ставщиков в интересах ВО (в 
том числе путём поддержки 
развития производств новой 
продукции) 

Экономический критерий эффек-
тивности системы МТО 

Минимум затрат на закупку ресур-
сов 

Минимум затрат на потребле-
ние ресурсов в течение их жиз-
ненного цикла 

 
С учётом изложенного можно сделать несколько выводов: 
в настоящее время происходит глубокая трансформация систем МТО ВО, связан-

ная с переходом к новому технологическому укладу (в результате чего в системах МТО 
внедряются технологические и организационные инновации) и с изменением геополити-
ческой ситуации; 

в условиях роста геополитической напряжённости у системы МТО ВО государства 
ограничивается доступ к иностранным поставщикам ВВСТ и иных ресурсов, а националь-
ные предприятия ОПК сталкиваются со сложностями при закупке комплектующих. Это 
означает, что системе МТО следует ориентироваться на закупку ресурсов у националь-
ных производителей и на выстраивание системы партнёрских связей с поставщиками из 
дружественных государств; 

система МТО должна не просто закупать на рынке продукцию, а создавать усло-
вия для развития национальных производств тех ресурсов, которые имеют ключевое зна-
чение для ВО; 

в новых экономических условиях задачей системы МТО становится не организа-
ция разовой закупки необходимых ресурсов, а разработка, внедрение и поддержка эф-
фективной модели доступа ВО к этим ресурсам. 
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