
66
© А.Е. Недзельский, А.Ф. Шуплецов,  2012

À.Å. ÍÅÄÇÅËÜÑÊÈÉ
преподаватель  

Восточно-Сибирского института МВД РФ,   
г. Иркутск

e-mail: mr.aen@mail.ru
À.Ô. ØÓÏËÅÖÎÂ

зав. кафедрой экономики предприятия  
и предпринимательской деятельности  

Байкальского государственного университета экономики и права,   
доктор экономических наук,  профессор,  

г. Иркутск
e-mail: ssa@isea.ru

ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÊÀÖÈß ÊÀÊ ÑÈÍÅÐÃÈß 
ÀÍÒÈÊÐÈÇÈÑÍÎÉ È ÈÍÒÅÃÐÀÖÈÎÍÍÎÉ ÑÒÐÀÒÅÃÈÉ 

Â ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ ÏÐÅÄÏÐÈÍÈÌÀÒÅËÜÑÊÈÕ ÑÒÐÓÊÒÓÐ

Ïîêàçàíî, ÷òî ïðè÷èíîé âîçíèêíîâåíèÿ êðèçèñà ÿâëÿåòñÿ îáîñòðåíèå ïðîòè-
âîðå÷èé ìåæäó âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð; 
ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà âåäåò ê ïîâûøåíèþ ðîëè 
÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè. Ïðåäâèäåíèå ýòîãî îáåñïå-
÷èâàåò ýôôåêòèâíîå ðàçðåøåíèå ïðîòèâîðå÷èé.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êðèçèñ ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð; ñòðàòåãèÿ; àíòèêðè-
çèñíîå óïðàâëåíèå; èíòåãðàöèÿ; äèâåðñèôèêàöèÿ êàê ñèíåðãèÿ àíòèêðèçèñíîé è 
èíòåãðàöèîííîé ñòðàòåãèé.

A.E. NEDZELSKY 
Instructor,  

East-Siberian Institute of the MIA of Russia,  Irkutsk
e-mail: mr.aen@mail.ru
A.F. SHUPLETSOV 

Chairholder,  Chair of Enterprise Economy and Entrepreneurship,  
Doctor of Economics,  Professor,  

Baikal State University of Economics and Law,  Irkutsk
e-mail: ssa@isea.ru

DIVERSIFICATION AS SYNERGY 
OF ANTI-CRISIS AND INTEGRATION STRATEGIES 

IN BUSINESS ORGANIZATIONS’ ACTIVITIES

It is shown that the reason for the crisis is intensification of contradictions 
between internal and external environment of business organizations. The 
development of the business organization leads to the increase of the role of human 
factor in anti-crisis management and its foreseeing provides an efficient conflict 
resolution.

Keywords: crisis of business organizations; strategy; anti-crisis management; 
diversification as synergy of anti-crisis and integration strategies.

ÓÄÊ 339.13
ÁÁÊ 65.29

ÏÐÎÁËÅÌÛ ÒÅÎÐÈÈ È ÏÐÀÊÒÈÊÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß



67
Известия ИГЭА. 2012. № 5 (85)

À.Å. ÍÅÄÇÅËÜÑÊÈÉ, À.Ô. ØÓÏËÅÖÎÂ

Óñïåøíîñòü ñòðàòåãèè ïîâåäåíèÿ êîì-
ïàíèè îïðåäåëÿåò âîçìîæíîñòü ó÷åòà êàê 
ïîëîæèòåëüíîãî, òàê è îòðèöàòåëüíîãî 
âîçäåéñòâèÿ âíåøíåé ñðåäû è ñâÿçàííûõ ñ 
íèìè êðèçèñíûõ ïîñëåäñòâèé1. Ïðè÷èíîé âîç-
íèêíîâåíèÿ êðèçèñà ÿâëÿåòñÿ íå ïðåäîòâðà-
ùåíèå êàêîãî-òî èç ðèñêîâ èëè èõ ãðóïïû, 
à îáîñòðåíèå ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó âíóòðåí-
íåé è âíåøíåé ñðåäîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ 
ñòðóêòóð, êîòîðîå ìîæåò áûòü îáóñëîâëåíî 
íåâåðíîé ñòðàòåãèåé, íåàäåêâàòíîé îðãàíè-
çàöèåé áèçíåñà.

Ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñ-
êîé ñèñòåìû íàáëþäàåòñÿ ïîâûøåíèå ðîëè 
÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà â àíòèêðèçèñíîì åå 
ðàçâèòèè, êîòîðîå îçíà÷àåò íå èñêëþ÷åíèå 
êðèçèñà, íå áîðüáó ñ íèì, à ïðåäâèäåíèå è 
óâåðåííîå, ñâîåâðåìåííîå è, ïî âîçìîæíîñ-
òè, áåçáîëåçíåííîå åãî ðàçðåøåíèå [4, ñ. 5].

Êðèçèñó ïðåäøåñòâóåò ïîÿâëåíèå îïðå-
äåëåííûõ ïðèçíàêîâ: óãðîçà öåëÿì è öåííîñ-
òÿì; ñîêðàùåíèå âðåìåíè íà ðåàêöèþ; íåîá-
õîäèìîñòü ñðî÷íîñòè äåéñòâèé; ïðåïÿòñòâèÿ 
â ýôôåêòèâíîì îñóùåñòâëåíèè ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïðîöåññà, ïðîäâèæåíèè ïðîäóêöèè. 
Ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò îá óõóäøåíèè êîíòðî-
ëÿ â äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè îòíîñèòåëüíî 
âíåøíåé ñðåäû è ïîÿâëåíèè óñòîé÷èâîãî 
óõóäøåíèÿ ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. Âàæíîé 
çàäà÷åé àíàëèçà ñòàíîâèòñÿ ñâîåâðåìåííîå 
âûÿñíåíèå ãðàíèö êðèçèñà ñ öåëüþ ïðèíÿòèÿ 
óïðàâëÿþùèõ âîçäåéñòâèé2. 

Â àíòèêðèçèñíîì óïðàâëåíèè ðåøàþùåå 
çíà÷åíèå èìååò ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ. Êîã-
äà ñòàíîâèòñÿ íåâîçìîæíî óñòðàíèòü èëè 
çàìåäëèòü êðèçèñ, â ñòðàòåãèè àíòèêðèçèñ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ãëàâíîå âíèìàíèå óäåëÿþò 
ïðîáëåìàì âûõîäà èç íåãî. Ïîèñê ïóòåé 
âûõîäà èç ýêîíîìè÷åñêîãî êðèçèñà ñâÿçàí 

ñ óñòðàíåíèåì ïðè÷èí, ñïîñîáñòâóþùèõ åãî 
âîçíèêíîâåíèþ3. 

Ïîñëåäñòâèÿ êðèçèñà îïðåäåëÿþòñÿ íå 
òîëüêî åãî õàðàêòåðîì, íî è àíòèêðèçèñíûì 
óïðàâëåíèåì, êîòîðîå ìîæåò ñìÿã÷àòü èëè 
îáîñòðÿòü åãî. Âëèÿíèå íà ýêîíîìè÷åñêèå ðå-
çóëüòàòû âûðàçèòñÿ â ñíèæåíèè âñåõ ïîêàçà-
òåëåé ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè, ðîñòå 
çàòðàò, íåîáõîäèìûõ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Àíòèêðèçèñíàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà ó÷èòû-
âàòü ïåðñïåêòèâû, êîòîðûå ñîîòâåòñòâóþò 
âîçìîæíîñòÿì è îáåñïå÷èâàþò çàùèòó îò óã-
ðîç. Âàæíîé ÷àñòüþ SWOT-àíàëèçà ñòàíîâÿòñÿ 
îöåíêà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí êîìïàíèè, 
âîçìîæíîñòåé è óãðîç, à òàêæå âûâîäû î 
íåîáõîäèìîñòè òåõ èëè èíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
èçìåíåíèé4. Ñ ïîçèöèè ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòå-
ãèè ñèëüíûå ñòîðîíû êîìïàíèè ïåðâîñòåïåí-
íû, ïîñêîëüêó îíè ìîãóò áûòü çàäåéñòâîâàíû 
êàê îñíîâà àíòèêðèçèñíîé ñòðàòåãèè. Â òî æå 
âðåìÿ óñïåøíàÿ àíòèêðèçèñíàÿ ñòðàòåãèÿ íà-
ïðàâëåíà íà óñòðàíåíèå ñëàáûõ ñòîðîí. 

Ðûíî÷íûé ïîòåíöèàë è óãðîçû âî ìíîãîì 
îáóñëîâëèâàþò àíòèêðèçèñíóþ ñòðàòåãèþ. 
Äëÿ ýòîãî îöåíèâàþòñÿ âîçìîæíûå íàïðàâëå-
íèÿ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå ìîãóò îáåñïå÷èòü 
ïðèáûëüíîñòü êîìïàíèè, è îïàñíîñòè, îòðè-
öàòåëüíî âëèÿþùèå íà ïðåäïðèíèìàòåëüñêóþ 
äåÿòåëüíîñòü. Âåðîÿòíûå óãðîçû íå òîëüêî 
âëèÿþò íà ñîñòîÿíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé 
äåÿòåëüíîñòè, íî è óêàçûâàþò íà âîçìîæ-
íîñòü âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé. 

1 Êðèçèñ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê êðàéíåå 
îáîñòðåíèå ïðîòèâîðå÷èé â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñ-
êîé ñèñòåìå, óãðîæàþùåå åå æèçíåñòîéêîñòè â îê-
ðóæàþùåé ñðåäå [2, ñ. 4]. Êðèçèñ — ñîñòîÿíèå, ïðè 
êîòîðîì ñóùåñòâóþùèå ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ öåëåé 
ñòàíîâÿòñÿ íåàäåêâàòíûìè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî âîçíè-
êàþò íåïðåäñêàçóåìûå ñèòóàöèè [1, ñ. 9]. Äàëåå ïîä 
ïîíÿòèåì êðèçèñà ìû áóäåì âñå æå ðàññìàòðèâàòü 
óõóäøåíèå ðàçâèòèÿ ñèñòåìû, êàê ïðèíÿòî â áîëü-
øèíñòâå ïóáëèêàöèé ïî ïðîáëåìàòèêå ýêîíîìè÷åñ-
êèõ êðèçèñîâ. 

2 Ãðàíèöåé êðèçèñà áóäåì ñ÷èòàòü óñëîâíûå òî÷-
êè ïåðåõîäà ìåæäó ýòàïàìè ôîðìèðîâàíèÿ è ðåà-
ëèçàöèè ñòðàòåãèè, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû â 
õîäå îñóùåñòâëåíèÿ ôóíêöèè àíàëèçà.

3 Â ïðîöåññå àíàëèçà âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðå-
äû áèçíåñà âûäåëÿþòñÿ òå êîìïîíåíòû, êîòîðûå 
äåéñòâèòåëüíî èìåþò çíà÷åíèå äëÿ êîìïàíèè, ïðî-
âîäèòñÿ ñáîð è îòñëåæèâàíèå èíôîðìàöèè ïî êàæ-
äîé èç íèõ è íà îñíîâå îöåíêè ðåàëüíîãî ïîëîæå-
íèÿ äåë âûÿñíÿþòñÿ ïðè÷èíû êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ. 
Êîìïëåêñíàÿ, ñâîåâðåìåííàÿ äèàãíîñòèêà ñîñòîÿíèÿ 
äåÿòåëüíîñòè — ïåðâûé ýòàï â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè 
àíòèêðèçèñíîãî óïðàâëåíèÿ. Ïðè÷èíàìè ñòàíîâÿòñÿ: 
îòñóòñòâèå äîëãîâðåìåííîé ñòðàòåãèè è îðèåíòàöèÿ 
íà êðàòêîñðî÷íóþ âûãîäó; íåãîòîâíîñòü ê èçìåíå-
íèÿì ñïðîñà è ïîÿâëåíèþ íà ðûíêå íàóêîåìêîé, âû-
ñîêîêà÷åñòâåííîé êîíêóðåíòíîé ïðîäóêöèè; ñòàðå-
íèå ïðîèçâîäñòâåííîãî è àïïàðàòíîãî îáåñïå÷åíèÿ; 
ñíèæåíèå êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ è èõ ìîòèâà-
öèè; íåäîñòàòî÷íîå çíàíèå êîíúþíêòóðû ðûíêà; íå-
ýôôåêòèâíàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, íèçêèé óðîâåíü 
ìåíåäæìåíòà.

4 Ñèëà — ýòî òî, â ÷åì êîìïàíèÿ äîñòèãëà óñïå-
õà. Îíà ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â íàâûêàõ, íàêîïëåííîì 
îïûòå ðàáîòû, ðåñóðñàõ, èííîâàöèÿõ. Ñëàáîñòü — ýòî 
îòñóòñòâèå íåîáõîäèìûõ, íåäîñòàþùèõ êîìïîíåíòîâ 
äëÿ óñòîé÷èâîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè. 
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Êðèçèñíîå ñîñòîÿíèå â ïðåäïðèíèìàòåëü-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè îðèåíòèðóåò íà àêòèâèçà-
öèþ ïðîöåññà îáúåäèíåíèÿ óñèëèé ñòðóêòóð-
íûõ åå ïîäðàçäåëåíèé äëÿ âûõîäà èç ýòîãî 
ñîñòîÿíèÿ, ÷òî ìîæíî íàçâàòü èíòåãðàöèåé 
êàê â ðàìêàõ îäíîé îðãàíèçàöèè, òàê è íà 
îòðàñëåâîì óðîâíå1. 

Ñëåäóåò ëè ñ÷èòàòü îáúåäèíåíèå èíòåã-
ðàöèåé, à ïðîöåññ îáúåäèíåíèÿ — èíòåã-
ðàöèîííûì? Ìîæíî òàê ñ÷èòàòü, åñëè â ýòî 
ñîäåðæàíèå âêëàäûâàòü ïîíÿòèå «èíòåãðàöèÿ 
êàê îáúåäèíåíèå». 

Êàê âèä ñòðàòåãèè èíòåãðàöèÿ îçíà÷àåò 
óðîâåíü ñîòðóäíè÷åñòâà, ñóùåñòâóþùåãî 
ìåæäó ÷àñòÿìè îðãàíèçàöèé è îáåñïå÷èâàþ-
ùåãî äîñòèæåíèå èõ öåëåé â ðàìêàõ òðåáîâà-
íèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ âíåøíèì îêðóæåíèåì. 
Ïîòðåáíîñòü â èíòåãðàöèè èçíà÷àëüíî ñîç-
äàåòñÿ ðàçäåëåíèåì è âçàèìîçàâèñèìîñòüþ 
ðàáîò2. Â ëèòåðàòóðå âûäåëÿþò äâå ôîðìû 
îáúåäèíåíèÿ: ñëèÿíèå è ïîãëîùåíèå. 

Ïîèñê ïóòåé îðãàíèçàöèè ýêîíîìèêè 
ïðèâåë ê ïîíÿòèþ èíòåãðàöèè êàê îáúåäè-
íÿþùåãî ïðîöåññà óñòàíîâëåíèÿ ýôôåê-
òèâíîé îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíîé è 
óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû. Â ðàçíûõ ñòðàíàõ 
ñòåïåíü è õàðàêòåð èíòåãðàöèè òîâàðîïðîèç-
âîäèòåëåé è ïîòðåáèòåëåé ðàçëè÷àþòñÿ, â 
âûáîðå íàèëó÷øèõ ïóòåé îíè îðèåíòèðóþòñÿ 
íà íàöèîíàëüíûå òðàäèöèè, íàöèîíàëüíóþ 
ïñèõîëîãèþ, äîñòèãíóòûé óðîâåíü ðàçâèòèÿ 
ýêîíîìèêè è ðåøåíèå ïåðâîî÷åðåäíûõ ýêî-
íîìè÷åñêèõ ïðîáëåì [3].

Ïðåèìóùåñòâàìè èíòåãðàöèè ñòàíîâÿòñÿ: 
ñíèæåíèå óðîâíÿ íåîïðåäåëåííîñòè â îáåñ-
ïå÷åíèè ðåñóðñàìè è ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè; 
îãðàæäåíèå êîìïàíèè îò äðóãèõ âîçìîæíûõ 
êîíêóðåíòîâ â îòðàñëè; îáåñïå÷åíèå áûñò-
ðîãî ïðîíèêíîâåíèÿ íà ðûíîê èííîâàöèé; 
ñíèæåíèå òðàíñàêöèîííûõ èçäåðæåê. Ñ ýòèõ 
ïîçèöèé âëîæåíèå ñðåäñòâ â èíòåãðàöèîííóþ 

ñòðàòåãèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïëàòó 
çà ñíèæåíèå ðèñêà (ïðåäóïðåæäåíèå âîç-
ìîæíûõ â áóäóùåì áîëåå êðóïíûõ ïîòåðü). 

Ôîðìèðîâàíèå èíòåãðàöèîííîé ñòðà-
òåãèè êîìïàíèè ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü â 
ðàçðåçå òàêèõ ýòàïîâ, êàê: îïðåäåëåíèå 
ñïèñêà æåëàòåëüíûõ îáúåêòîâ âåðòèêàëü-
íîé è ãîðèçîíòàëüíîé èíòåãðàöèè, îáúåêòîâ 
êâàçèèíòåãðàöèè èç ÷èñëà êîìïàíèé, îáåñ-
ïå÷èâàþùèõ ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
çàäà÷; êîìïîíîâêà îáúåêòîâ èíòåãðàöèè ïî 
ñòåïåíè ïðèîðèòåòíîñòè ñîçäàíèÿ îáúåäèíå-
íèé è ôîðìèðîâàíèå äîïóñòèìûõ âàðèàíòîâ 
èíòåãðàöèîííîé ïîëèòèêè; îöåíêà äîïóñòè-
ìûõ çàòðàò íà ðåàëèçàöèþ èíòåãðàöèîííîé 
ñòðàòåãèè, âîçìîæíûõ ðåçóëüòàòîâ è ðèñêîâ, 
ñâÿçàííûõ ñ êàæäûì èç âàðèàíòîâ èíòåãðà-
öèè. Â ðåçóëüòàòå ôîðìèðóåòñÿ îïòèìàëü-
íûé ïîðòôåëü ìåðîïðèÿòèé äëÿ ðåàëèçàöèè 
öåëåé èíòåãðàöèîííîé ñòðàòåãèè êîìïàíèè3. 

Ñèíåðãèÿ ñòàíîâèòñÿ ýôôåêòèâíûì ñïî-
ñîáîì èíòåãðàöèè ïðè óñòàíîâëåíèè ýôôåê-
òà ñ äðóãèìè âèäàìè ñòðàòåãèè. Îáðàçóþòñÿ 
íîâûå ðû÷àãè óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ êîìïà-
íèè4. Äàëåå ýòî îïðåäåëåíèå áóäåò íîñèòü 
îòðàñëåâîé êîíòåêñò — äèâåðñèôèêàöèÿ 
ïðîèçâîäñòâà êàê îäíîâðåìåííîå ðàçâèòèå 
ìíîãèõ, íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé, âèäîâ 
õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â öåëÿõ çàâîåâà-
íèÿ íîâûõ ðûíêîâ ñáûòà ïðîäóêöèè, ñíèæåíèÿ 
âîçìîæíûõ ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ ñîêðàùåíè-
åì ñïðîñà íà êàêîé-ëèáî ðàíåå îñâîåííûé 
âèä ïðîäóêöèè. 

Ïî ìåðå ñòàáèëüíîãî ïîëó÷åíèÿ äîõîäîâ 
àêòóàëüíîñòü äèâåðñèôèêàöèè ñíèæàåòñÿ. Íî 
ïðè ñîêðàùåíèè ïîòåíöèàëà ðîñòà ñòðàòåãè-
÷åñêè ïðàâèëüíûì áóäåò ëèáî ïðîâåäåíèå 

1 Ýêîíîìè÷åñêèé ñëîâàðü îïðåäåëÿåò èíòåãðà-
öèþ êàê îáúåäèíåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ, 
óãëóáëåíèå èõ âçàèìîäåéñòâèÿ, ðàçâèòèå ñâÿçåé 
ìåæäó íèìè. Îíà âûðàæàåòñÿ êàê â ðàñøèðåíèè 
è óãëóáëåíèè ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíè÷åñêèõ ñâÿçåé, 
ñîâìåñòíîì èñïîëüçîâàíèè ðåñóðñîâ, îáúåäèíåíèè 
êàïèòàëîâ, òàê è â ñîçäàíèè áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé 
îñóùåñòâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ñíÿòèè 
âçàèìíûõ áàðüåðîâ.

2 «Èíòåãðàöèÿ — ýòî ïðîöåññ äîñòèæåíèÿ åäèí-
ñòâà óñèëèé âñåõ ïîäñèñòåì (ïîäðàçäåëåíèé) îðãàíè-
çàöèè äëÿ ðåàëèçàöèè åå çàäà÷ è öåëåé» [6, ñ. 5].

3 Âàæíûì âîïðîñîì îñòàåòñÿ âûáîð èíòåãðèðó-
åìîé êîìïàíèè. Ñîâðåìåííîå ïðîèçâîäñòâî îïèðà-
åòñÿ íà äåÿòåëüíîñòü ìíîãèõ êîìïàíèé, ÷òî ïðèâîäèò 
ê îäíîðîäíîñòè ïðîäàâàåìîé ïðîäóêöèè è îñóùåñò-
âëÿåìûõ óñëóã. Ýòî ïðåäîïðåäåëÿåò áóäóùåå äëÿ 
òåõ èç íèõ, ÷üÿ äåÿòåëüíîñòü áóäåò îáúåêòîì èíòåã-
ðàöèè ñ ìåæäóíàðîäíûìè ïàðòíåðàìè. È ãëàâíîå â 
ýòîì ïðîöåññå íàéòè ðàâíîâåñèå, ÷òîáû íå óòðàòèòü 
êîíòðîëü íàä ñâîèì áèçíåñîì.

4 Òàêèì ðû÷àãîì â ðåçóëüòàòå ñèíåðãèè àíòèêðè-
çèñíîé è èíòåãðàöèîííîé ñòðàòåãèé ÿâëÿåòñÿ äèâåð-
ñèôèêàöèÿ. Äèâåðñèôèêàöèÿ — ðàñøèðåíèå àññîð-
òèìåíòà, èçìåíåíèå âèäà ïðîäóêöèè, ïðîèçâîäèìîé 
êîìïàíèåé, îñâîåíèå íîâûõ âèäîâ ïðîèçâîäñòâ ñ öå-
ëüþ ïîâûøåíèÿ åãî ýôôåêòèâíîñòè, ïîëó÷åíèÿ ýêî-
íîìè÷åñêîé âûãîäû, ïðåäîòâðàùåíèÿ áàíêðîòñòâà 
[5, ñ. 16].
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áîëåå àãðåññèâíîé ïîëèòèêè, ëèáî äèâåðñè-
ôèêàöèÿ â äðóãèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè. Ïðè 
âûáîðå ïîñëåäíåãî ïðåäïîëàãàåòñÿ ðåøåíèå 
âîïðîñà: êàê è â êàêîì íàïðàâëåíèè îñóùåñò-
âëÿòü äèâåðñèôèêàöèþ1. 

Ê îäíîé è òîé æå öåëè ìîæíî äâèãàòüñÿ, 
èñïîëüçóÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû. Íàïðèìåð, 
íàðàùèâàòü ïðèáûëü çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ èç-
äåðæåê, íî ïðèáûëü ìîæíî ïîëó÷àòü è çà 
ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ äîëè ðûíêà. Åñëè êîìïàíèÿ 
èñïûòûâàåò äåôèöèò â ôèíàíñîâûõ ðåñóðñàõ, 
çíàíèÿõ è íå ìîæåò ðàçâèâàòüñÿ ñàìîñòîÿ-
òåëüíî, òî åé ñëåäóåò îáúåäèíèòüñÿ ëèáî ñ 
êðóïíîé êîìïàíèåé äàííîé îòðàñëè, ëèáî ñ 
êîìïàíèåé äðóãîé îòðàñëè, ÷òîáû îáåñïå÷èòü 
ñâîé ðîñò. Âîçìîæåí è òðåòèé âàðèàíò — äè-
âåðñèôèêàöèÿ. 

Åñëè íè îäèí èç ïåðå÷èñëåííûõ ïóòåé íå 
äàåò îæèäàåìîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ýôôåêòà, 
òî àäåêâàòíîé ñòðàòåãèåé áóäåò ñâåðòûâàíèå 
îäíîãî èç âèäîâ îñíîâíîãî áèçíåñà. Ñëåäó-
åò çàìåòèòü, ÷òî íå ñóùåñòâóåò îäíîçíà÷íî 
îïðåäåëåííîãî ìîìåíòà, ïðè êîòîðîì ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêèå ñòðóêòóðû äîëæíû ïðîâî-
äèòü äèâåðñèôèêàöèþ. 

Åñëè êîìïàíèÿ äåëàåò ñâîèì âûáîðîì 
äèâåðñèôèêàöèþ, òî ýòî äîëæíî îçíà÷àòü: 
áóäåò ëè äàííîå ðàçâèòèå îðèåíòèðîâàíî â 
íåñâÿçàííûå ìåæäó ñîáîé íàïðàâëåíèÿ, â 
ðîäñòâåííûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, èëè 
æå ýòî áóäåò êîìáèíàöèÿ îáîèõ âàðèàíòîâ. 
Äèâåðñèôèêàöèÿ ïóòåì ñîçäàíèÿ íîâîé êîì-
ïàíèè ÿâëÿåòñÿ ïðèâëåêàòåëüíîé â ñëó÷àÿõ: 
êîãäà áèçíåñ ðàñïîëàãàåò äîñòàòî÷íûì äëÿ 
ýòîãî âðåìåíåì; êîãäà êîíêóðåíòû ñâîå-
âðåìåííî íå ðåàãèðóþò íà îñâîåíèå ðûíêà 
íîâûì ñîïåðíèêîì; êîãäà âûõîä íà ðûíîê 
îáõîäèòñÿ äåøåâëå, ÷åì ïîêóïêà äðóãîé 
êîìïàíèè; êîãäà ôèðìà èìååò íàðàáîòêè â 
äàííîé îòðàñëè; êîãäà ñóùåñòâóþùèé ðû-
íîê, çàíèìàþùèéñÿ äàííûì íàïðàâëåíèåì, 
íå îõâà÷åí äîìèíèðóþùèìè êîìïàíèÿìè. 

Ïðàãìàòè÷åñêèé àñïåêò ñòîðíèðîâàííîãî 
òèïà ñòðàòåãèè ñòàáèëèçàöèè (ñîêðàùåíèÿ) 
ïðîèëëþñòðèðîâàí íà ïðèìåðå ëîêàëèçîâàí-
íîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû ðûíêà 
èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé Êîìïüþòåðíàÿ 

ñèñòåìà ã. Èðêóòñêà2. Ôàêòîðû âíåøíåé ñðå-
äû èíèöèèðóþò íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ 
äèâåðñèôèêàöèè êàê âèäà àíòèêðèçèñíîé ñòðà-
òåãèè. Ýêîíîìè÷åñêèé ìîíèòîðèíã âíåøíåé 
ñðåäû ïîçâîëèë âûÿâèòü ðèñêîîáðàçóþùèå 
ôàêòîðû ñ èñ÷èñëåííîé âåðîÿòíîñòüþ è èõ 
âàæíîñòüþ, íà îñíîâå ÷åãî îïðåäåëåíà âåëè-
÷èíà âîçìîæíîãî êîììåð÷åñêîãî ðèñêà3. 

Èñõîäÿ èç áîëüøåé âåëè÷èíû ìàòåìà-
òè÷åñêîãî îæèäàíèÿ ñäåëàí âûâîä î íåîá-
õîäèìîñòè è öåëåñîîáðàçíîñòè ïðèíÿòèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ. 
Äëÿ ýòîãî ðàññ÷èòàíà äèñïåðñèÿ, ñðåäíåå 
êâàäðàòè÷íîå îòêëîíåíèå è êîýôôèöèåíò 
âàðèàöèè (òàáë. 1). 

Òàáëèöà 1
Îöåíêà äèñïåðñèè ïðè âûáîðå âàðèàíòà 

ñåãìåíòèðîâàíèÿ àññîðòèìåíòà 
ðåàëèçóåìûõ òîâàðîâ / îêàçûâàåìûõ óñëóã
Ñåã-
ìåíò 

îòðàñ-
ëåâîãî 
ðûíêà

Ïðè-
áûëü 
õ,  

òûñ. ð.

Ðåàëè-
çîâàíî 
òîâà-
ðîâ / 
îêà-
çàíî 

óñëóã f

xf x x− 2( )x x− − 2( )x x f

Èñïîëüçóåìûé âàðèàíò
ÀÏ 110 250 27 500 30 875 218 699
ÏÎ 28 304 8 512 52 2 748 835 446
Óñëóãè 98 486 47 628 18 309 150 149
Èòîãî – 1 040 83 640 – – 1 204 294

Ïðåäëîæåííûé âàðèàíò
ÀÏ 110 10 1 100 13 166 1 663
ÏÎ 28 15 420 69 4 776 71 634
Óñëóãè 98 1 015 99 470 1 1 812
Èòîãî – 1 040 100 990 – – 74 108

Íà îñíîâå ïîëó÷åííûõ äàííûõ èñ÷èñëå-
íà äèñïåðñèÿ ïðèáûëè ïðè èñïîëüçóåìîì è 
ïðåäëîæåííîì âàðèàíòàõ ñåãìåíòèðîâàíèÿ 
àññîðòèìåíòà ðåàëèçóåìûõ òîâàðîâ/îêàçû-
âàåìûõ óñëóã. Ïðè èñïîëüçóåìîì âàðèàíòå 
çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëåé ñîñòàâèëè: σ2 = 1 158; 
ñðåäíÿÿ ïðèáûëü x  = 80,42 òûñ. ð.; ñðåäíåå 
êâàäðàòè÷íîå îòêëîíåíèå ðàâíî 34,03 òûñ. ð.; 
êîýôôèöèåíò âàðèàöèè — 42,31%. Ïðè 

2 Ñ èñïîëüçîâàíèåì PEST-àíàëèçà âûÿâëÿåòñÿ 
ãðóïïà ðèñêîîáðàçóþùèõ ôàêòîðîâ. Àíàëèç äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû óêàçûâàåò íà 
âëèÿíèå ýòèõ ôàêòîðîâ íà îïòèìàëüíûé ðåçóëüòàò è 
âèä ïðåäïî÷èòàåìîé ñòðàòåãèè. 

3 Äëÿ äåôèíèöèè âåëè÷èíû ðèñêà îöåíèâàþòñÿ 
áåçîòíîñèòåëüíûå ðàçìåðû ïîñëåäñòâèÿ êàêîãî-ëèáî 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ðåøåíèÿ è âåðîÿò-
íîñòü íàñòóïëåíèÿ ýòèõ ïîñëåäñòâèé.

1 Âûáîð ñòðàòåãèé ïðè ýòîì ìíîãîîáðàçåí. Äè-
âåðñèôèêàöèÿ ìîæåò áûòü êàê â ñìåæíóþ, òàê è â 
ñîâåðøåííî íîâóþ äëÿ íåå îòðàñëü, êàê â íåçíà÷è-
òåëüíûõ ðàçìåðàõ, òàê è â áîëüøèõ îáúåìàõ. 
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ïðåäëîæåííîì âàðèàíòå çíà÷åíèÿ ïîêàçà-
òåëåé ñîñòàâèëè: σ2 = 71; ñðåäíÿÿ ïðèáûëü  
x  = 97,11 òûñ. ð.; ñðåäíåå êâàäðàòè÷íîå 
îòêëîíåíèå ðàâíî 8,44 òûñ. ð.; êîýôôèöè-
åíò âàðèàöèè — 8,69%.

Â ïðåäëîæåííîì âàðèàíòå çíà÷åíèå ñðåä-
íåé ïðèáûëè óâåëè÷èëîñü íà 20%, ïðè çàäàí-
íûõ çíà÷åíèÿõ âàðèàíò èìååò ìèíèìàëüíóþ 
ñòåïåíü êîììåð÷åñêîãî ðèñêà. 

Äëÿ äèàãíîñòèêè ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåð-
íàòèâ èñïîëüçîâàí ìåòîä ïðåäïî÷òåíèé, 
îñíîâàííûé íà ýêñïåðòíûõ îöåíêàõ. Äëÿ ýòî-
ãî ðàññ÷èòàíà ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âûáîðà 
âèäîâ ñòðàòåãèè, âåñ êîòîðûõ îïðåäåëÿåòñÿ 
ïîýòàïíî. 

1. Ñîñòàâëÿåòñÿ ìàòðèöà ïðåäïî÷òåíèé, 
â êîòîðîé E1, E2, …, E4 — îöåíêà ýêñïåð-
òà; Sj — âèä ñåãìåíòíîé ñòðàòåãèè (S1, S2 è 
S3 — äèâåðñèôèêàöèÿ ÀÎ, ÏÎ è óñëóãè ñîîò-
âåòñòâåííî; S4, S5 è S6 — êâàçèèíòåãðàöèÿ; S7, 
S8 è S9 — òåõíîëîãèÿ Ôîðñàéò). 

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9

E1 1 3 2 4 8 6 7 9 9

E2 2 4 2 6 7 5 8 9 7

E3 1 2 4 5 9 7 6 7 5

E4 3 2 1 6 6 5 6 8 7

2. Ñîñòàâëÿåòñÿ ìîäèôèöèðîâàííàÿ ìàò-
ðèöà ïðåäïî÷òåíèé

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9

E1 8 6 7 5 1 3 2 0 0

E2 7 5 7 3 2 4 1 0 2

E3 8 7 5 4 0 2 3 2 4

E4 6 7 8 3 3 4 3 1 2

3. Ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñóììàðíûå îöåíêè 
ïðåäïî÷òåíèé K1 = 29; K2 = 25; K3 = 27; 
K4 = 15; K5 = 6; K6 = 13; K7 = 9; K8 = 3; 
K9 = 8.

4. Îïðåäåëÿþòñÿ âåñà ñòðàòåãèé W1 = 
= 0,21; W2 = 0,19; W3 = 0,20; W4 = 0,11; 
W5 = 0,04; W6 = 0,10; W7 = 0,07; W8 = 0,02; 
W9 = 0,06. 

5. Ñòðàòåãèè ïðåäïî÷òåíèÿ âûñòðîåíû â 
ñëåäóþùåì ïîðÿäêå: S1, S3, S2, S4, S6, S7, S9, 
S5, S8.

Âûâîä — ïî ìíåíèþ áîëüøèíñòâà ýêñïåð-
òîâ, ðîñò êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ îáúåêòèâíûì 
ïîêàçàòåëåì. Ðàñ÷åòíûé ïîêàçàòåëü ñîñòàâèë 
Gcorp = 0,6. 

Äèíàìèêà ðûíêà ñîñòàâèëà Tm = 1,29, 
Cg = 0,4, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò îá îòñóòñòâèè 
ðîñòà è êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà âíóò-
ðè ðàññìàòðèâàåìîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé 
ñòðóêòóðû. Èìåþùàÿñÿ ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî óïðàâëåíèÿ íå ïîçâîëÿåò ýôôåêòèâíî 
óïðàâëÿòü êîìïàíèåé. 

Ñ èñïîëüçîâàíèåì àëãîðèòìà ôîðìèðî-
âàíèÿ ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêîé ñòðóêòóðîé áûë îáîñíîâàí âûâîä î 
íåîáõîäèìîñòè ïðèìåíåíèÿ äèâåðñèôèêàöèè 
â åå äåÿòåëüíîñòè ñ öåëüþ ïðîíèêíîâåíèÿ íà 
äðóãèå îòðàñëåâûå ðûíêè. 

Èñõîäÿ èç ðàñ÷åòà âîçðîñøåé ñðåäíåé 
ïðèáûëè ïðè íåèçìåííîì êîëè÷åñòâå ðåàëè-
çóåìûõ òîâàðîâ è óñëóã, ìîæíî ïðåäïîëî-
æèòü, ÷òî ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ (ïðè 
íåèçìåííîé âåëè÷èíå îáùèõ ðàñõîäîâ) ðîñò 
âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè ñîñòàâèò 20% â ãîä. 
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Фактическая Расчетная

Äèíàìèêà ðîñòà ôàêòè÷åñêîé è ðàñ÷åòíîé âûðó÷êè îò ðåàëèçàöèè òîâàðîâ è óñëóã  
â 2001–2010 ãã., òûñ. ð.
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Ïðîãíîçèðóåìàÿ è ôàêòè÷åñêàÿ âûðó÷êà 
îò ðåàëèçàöèè òîâàðîâ è óñëóã äî è ïîñëå 
èñïîëüçîâàíèÿ êîìïàíèåé àëãîðèòìà ôîðìè-
ðîâàíèÿ íîâîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêèìè ñòðóêòóðàìè ïðåäñòàâëåíà íà 
ðèñóíêå. Äëÿ ðàññìàòðèâàåìîé ëîêàëèçîâàí-

íîé ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé ñòðóêòóðû îòðàñëè 
èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé âûáðàííûé òèï 
ñòðàòåãèè ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ ïîçâîëèò ïðåîäî-
ëåòü êðèçèñíóþ ñèòóàöèþ è ïîâûñèòü ýôôåê-
òèâíîñòü õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. 
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