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У статті надано характеристику диверсифікації та її впливу на процеси управління

підприємствами. Для обґрунтування управлінських рішень диверсифікація є новою
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The article provides the description of diversification and its impact upon the processes of
enterprise management. In grounding of managerial decisions diversification is a new opportunity
that provides a chance for survival under the conditions of the global financial crisis.
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Постановка проблем. В настоящее время в центре внимания находятся
вопросы реформирования самих предприятий. Одним из наиболее выигрыш-
ных вариантов их решения является диверсификация производственной дея-
тельности предприятия. Адаптация промышленных предприятий к новому
этапу экономического развития – это сложный процесс, требующий рыноч-
ных методов организации производства и значительных финансовых затрат.
При этом диверсификация – проникновение крупных монополий в отрасли,
не имеющие прямой производственной связи или функциональной зависи-
мости от основной отрасли их действия, преследует цель расширения номенк-
латуры товаров, производимых отдельными предприятиями и объединениями
[2]. В настоящее время в экономической науке выделяют несколько видов ди-
версификации. В предлагаемой статье рассматривается диверсификация как
стратегия, которая предусматривает выход компании в новые сферы бизнеса. 

Анализ последних исследований и публикаций. Обоснованию характерис-
тики диверсификации и ее влияния на процессы стратегического управления
посвящены работы таких зарубежных ученых, как К. Боумэн [2], Т.З. Ву [3],
В.А. Долятовский [13], П. Дойль [5], Н.Л. Зайцев [8], Г.Б. Клейнер [10],
И.П. Маслова [12], Р.Я. Рубина [15], З. П. Румянцева [16] и другие. Среди ка-
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захстанских исследователей следует отметить Д.А. Айтжанову [1], Д.С. Джан-
темирову [4], Р.Е. Жаппасову [7], К. Келимбетова [9], Д.Я. Куатову [11], С. Ну-
гербекова [13], К.О. Окаева [14], А.Н. Саханова [17] и других.

В работах этих ученых исследовались вопросы взаимосвязи диверсифика-
ции и уровня рентабельности производства, конкурентоспособности бизнеса,
причины перехода к стратегии диверсификации, принципиальные позиции
банков по отношению к диверсифицированным компаниям, анализирова-
лись факторы успеха таких компаний. В результате научных исследований ди-
версификация получила признание как важная инвестиционная концепция
компании.

Основными целями исследования являются характеристика диверсифика-
ции и ее влияния на процессы управления предприятиями в условиях рыноч-
ной экономики. 

Основные результаты исследования. В последнее годы возросла роль стра-
тегического управления, использование теоретических и методологических
наработок которого позволит предприятиям выживать в конкурентной борьбе
и в условиях быстро меняющейся обстановки концентрировать внимание не
только на внутреннем состоянии дел, но и на выработке стратегии долгосроч-
ного выживания. Возрастающая конкуренция и нарастание угрозы банк-
ротств производственных организаций требуют поиска новых подходов, обес-
печивающих им успех на рынке. Как отмечалось выше, одной из известных
стратегий является введение изменений в номенклатуру производимой про-
дукции и структуру самих субъектов. Этот путь, в свою очередь, ведет к появ-
лению новой проблемы, связанной с формированием эффективных механиз-
мов управления процессами диверсификации деятельности предприятий. 

Существует два главных типа диверсификации – связанная и несвязанная
[6]. При этом связанная диверсификация представляет собой новую область
деятельности компании, связанную с уже существующими областями бизнеса.
Существует мнение, что связанная диверсификация предпочтительнее несвя-
занной, т.к компания действует в более известной обстановке и меньше рис-
кует. Если же накопленные навыки и технологии невозможно передать друго-
му структурному подразделению, а возможностей роста и развития не столь
много, компании стоит прибегнуть к несвязанной диверсификации.

Несвязанная диверсификация выражается в переходе фирмы в область
иную, чем существующий бизнес, к новым технологиям и потребностям рын-
ка. Она направлена на получение большей прибыли и минимизацию пред-
принимательских рисков. При помощи данной стратегии специализирован-
ные фирмы превращаются в многоотраслевые комплексы-конгломераты, со-
ставные части которых не имеют между собой функциональных связей. Не-
связанная диверсификация сложнее связанной. Поскольку организация всту-
пает на неведомое доселе конкурентное поле, она должна осваивать новые
технологии, формы, методы организации работ и многое другое, с чем она
раньше не сталкивалась. Именно поэтому риск здесь гораздо выше. На прак-
тике повсеместно применяется как масштабная, связанная либо несвязанная
диверсификация, так и локальная, экспериментальная микродиверсифика-
ция. Последняя реализуется в виде внедрения отдельных элементов масштаб-
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ной диверсификации, которые позднее могут оформиться в самостоятельное
производственное подразделение. Именно локальное, небольшое экспери-
ментирование способно впоследствии дать жизнь новому крупному произ-
водству.

Существуют различные подходы к классификации диверсифицирован-
ных предприятий. У каждого подхода есть свои достоинства и недостатки,
оптимальным является сочетание этих подходов к диверсификации путем на-
копления стратегического опыта (табл. 1). 

Таблица 1. Виды диверсифицированных компаний*

Согласно табл. 1, характерными целями диверсификации производства
являются: 

- ориентация на выпуск разнообразных видов продукции;
- расширение рынка за счет высокой потребительской ценности товара;
- создание широкой сети поставщиков сырья и материалов;
- производства продукции или услуг, органически вписывающихся в де-

ловую стратегию предприятия [12]; 
- сочетание традиций и качества с современными методами производства

продукции и оказания услуг;
- создания традиций использование торговых марок для защиты продук-

ции и оказания услуг;
- распределение делового риска;
- уменьшение циклической нестабильности рынка;
- расширение финансовых возможностей;
- повышение конкурентоспособности, достижение стабильности [10]; 
- создание тесных производственно-технических и экономических связей

между производствами, включенными в процесс диверсификации;
- достижение пропорциональности по производительности и пропускной

способности объединенных в рамках предприятия различных технологически
связанных производств;

- непрерывность перехода от одного технологического процесса к друго-
му;

- коммуникационное единство производств;
- единое управление.
Диверсификация производства – одна из самых сложных форм развития

концентрации деятельности, которая означает одновременное развитие не-
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связанных друг с другом видов производств и услуг, расширение номенклату-
ры и ассортимента производимой продукции в рамках одной компании, кон-
церна, предприятия фирмы. Диверсификация производства выражает про-
цесс расширения активности предприятия, которое использует собственные
накопления не только для поддержания и развития основного бизнеса, но и
для направления их на освоение новых видов продукции, создание новых
производств и оказание всевозможных услуг. В результате диверсификации
производства предприятия превращаются в сложные многоцелевые комп-
лексы, включающие производства, зачастую выпускающие продукцию и ока-
зывающие услуги совершенно разного назначения и характера.

Предпосылкой эффективного управления диверсификацией производст-
ва является познание ее как экономической категории, объяснение возникно-
вения как закономерного явления, раскрытие сложности взаимосвязей с дру-
гими инструментами рыночного хозяйства. Только основываясь на таком изу-
чении, можно разработать действенный механизм управления ассортимент-
ным разнообразием и структурным набором фирм, определить приоритеты
деятельности и перераспределения экономических ресурсов с целью повыше-
ния конкурентоспособности.

Бизнес в динамичном окружении должен постоянно расти, чтобы вы-
жить. Рост является привлекательной стратегией по следующим двум причи-
нам: растущее предприятие легче преоделевает ошибки управления, чем
стабильное, оно с большей вероятностью получит финансовую поддержку в
случае надвигающегося банкротства. Растущий поток доходов создает запас
ресурсов, который может использоватся в решении проблем, в стратегичес-
ком маневре; преуспевающая компания дает возможности работникам для
интересной работы, она также привлекательна для инвесторов.

Существуют две базовые стратегии роста на корпоративном уровне [3]:
концентрация и специализация в одной отрасли и диверсификация в другие.
Суть эффекта разнообразия заключается в том, что производства многих
видов продукции в рамках одного крупного предприятия выгоднее, чем
производство тех же видов продукции на больших специализированных
предприятиях. 

Следует отметить, что диверсификация деятельности предприятия явля-
ется формой реализации корпоративной стратегии [5]. Главной коммерческой
целью диверсификации является увелечение прибыли за счет использования
рыночных шансов и установление конкурентных преимуществ, но реальные
пути получения конкурентных преимуществ, а следовательно, и экономичес-
кие предпосылки диверсификации различны (рис. 1).

Оценка и план диверсификации требуют времени, усилий и тщательного
изучения. Необходим тщательный анализ предприятия для того, чтобы
определить в самом начале, следует его диверсифицировать или нет. Диверси-
фикация – очень трудоёмкий и сложный процесс, который может принести
не только дивиденды, но и проблемы, убытки. Диверсификация производст-
ва, как правило, характеризуется переходом на новые технологии, рынки и
отрасли, кроме того, сама продукция (услуги) предприятия совершенно но-
вая, поэтому риск очень высок.
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Рис. 1. Экономические предпосылки диверсификации,
составлено на основе [5]

Диверсификация зависит от финансового состояния компании, поэтому
слабые компании или компании, находящиеся на стадии становления, вряд
ли смогут завоевать новые рынки или выйти на международную арену. К тому
же, новый товар предприятия должен быть конкурентоспособным. Диверси-
фикация требует значительных финансовых инвестиций. 80% затраченного
времени приносит лишь 20% результатов. Исходя из этого, следует до начала
внедрения проанализировать наиболее благоприятные виды возможной
диверсификации, которые обещают принести максимальный доход при ми-
нимальных затратах временных, материальных и человеческих ресурсов.

Из вышеизложенного можно сделать вывод, что о диверсификации нуж-
но думать постоянно. В любой момент может измениться как ситуация на
рынке, так и политическая ситуация: введение или отмена лицензирования;
установление или повышение таможенных пошлин; наложение запретов на
производство той или иной продукции. Все это повлечет за собой усложнение
сбыта, усиление конкуренции, необходимость прекращения того или иного
вида деятельности.

Поэтому при организации производства нужно сразу же продумывать но-
вые варианты работы, виды товаров и т.п. Пока же на практике все происходит
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с точностью до наоборот. Текущая деятельность зачастую не позволяет пред-
принимателям планировать иные направления работы. В итоге, когда пред-
приятия сталкиваются с резким спадом сбыта, единственная традиционная
мера – сокращение численности работников, на обучение которых затрачены
годы и деньги.

Организация эффективного управления предприятием требует всесто-
роннего учета и анализа возникающих перед предприятием угроз и имею-
щихся возможностей. Поскольку одной из основных угроз, с которыми стал-
киваются отечественные промышленные предприятия, является угроза резко-
го снижения спроса на выпускаемую продукцию, но при этом существенные
резервы развития предприятий обусловлены наличием свободных производ-
ственных мощностей, то диверсификация производства становится одним из
основных путей преодоления стоящих перед предприятиями вызовов. С уче-
том важности диверсификации производства для деятельности и развития
предприятия можно утверждать, что для оценки возможностей предприятия
реагировать на снижение спроса переходом к выпуску других востребованных
рынком видов продукции, а также возможностей увеличения загрузки мощ-
ностей предприятия и улучшения экономических результатов его деятельнос-
ти путем расширения ассортимента выпускаемой продукции необходимо
иметь возможности оценки потенциала диверсификации производства. Вне
зависимости от того, какой подход к управлению предприятием (процессный,
функциональный, ситуационный и т.п.) взят за основу, при обосновании уп-
равленческих решений, связанных с вопросами планирования и диверсифи-
кации производства, целесообразно использовать показатель потенциала ди-
версификации производства, который бы в числовом виде отражал способ-
ность предприятия к осуществлению диверсификации. Кроме того, даже если
предприятие не планирует осуществления диверсификации производства в
ближайшей перспективе, отслеживание динамики показателя потенциала ди-
версификации производства позволит предприятию оценить свою уязвимость
перед угрозами потери рынков сбыта. Чтобы определить, действительно ли
диверсификация назрела и оправдана, необходимо оценить эффективность
подразделений компании как самостоятельных предприятий. Сравнение
фактической и предполагаемой эффективности не дает точного результата.
Решение о диверсификации вынужденно принимается на основе ожиданий
или прогнозов. Однако не стоит отказываться от попыток определить влияние
диверсификации на положение акционеров. При разработке стратегии
диверсификации целесообразно пользоваться тремя критериями [16]. 

1. Критерий привлекательности отрасли. Отрасль, избранная для дивер-
сификации, должна быть достаточно привлекательной, т.е. обеспечивать при-
емлемую прибыль на вложенный капитал. Привлекательность отрасли опре-
деляется наличием в ней благоприятных конкурентной и рыночной среды,
создающих основу долгосрочной прибыльности. Привлекательность отрасли
не оценивают по таким изменчивым показателям, как быстрые темпы роста
или наличие пользующихся повышенным спросом товаров.

2. Критерий затрат на вхождение в отрасль. Затраты на вхождение в новую
отрасль не должны превышать потенциальную прибыль от работы в ней. Чем
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привлекательнее отрасль, тем выше входные барьеры. Для компаний-нович-
ков входные барьеры практически всегда высоки; низкие барьеры стимулиру-
ют большой приток новых компаний, что ведет к снижению потенциальной
прибыльности. Приобретение ведущей компании в отрасли всегда сопряжено
с большими затратами. Слишком высокие входные издержки автоматически
снижают будущую прибыль и предполагаемую стоимость акций компании
[15].

3. Критерий дополнительных преимуществ. Диверсификация в новые на-
правления должна повышать эффективность существующих и новых подраз-
делений компании. Вероятность получения результата 1 + 1 = 3 возрастает,
если диверсификация происходит в отрасли с конкурентно значимым совпа-
дением цепочек ценности; это позволяет снизить издержки, обмениваться
технологиями и опытом, создавать ценные компетенции и возможности, эф-
фективно использовать имеющиеся ресурсы (например, репутацию бренда).
Если дополнительных преимуществ не образуется, диверсификация вряд ли
обеспечит желаемый результат.

Идеальным вариантом деятельности любого предприятия является пред-
видение возможных неудач и потерь производительности, которые можно по-
лучить из различных прогнозов. Необходимость диверсификации может быть
выявлена в результате сравнения желаемого и возможного уровней производи-
тельности и того уровня, который был достигнут в результате деятельности
предприятия. Для менее успешно работающих предприятий – компаний,
которые не планируют (или не могут спланировать) свои действия в будущем,
первым признаком такого разрыва показателей производительности являются
сокращение портфеля заказов либо незанятые в производстве мощности. В
каждом отдельном случае важную роль может играть целый комплекс причин
диверсификации. При этом причины, имеющие несущественное значение,
могут в конечном итоге привести к иному решению проблемы.

Среди основных причин диверсификации можно назвать следующие:
- выживаемость – меры по противодействию неблагоприятному рыноч-

ному, производственному или материальному воздействию;
- стабильность – задействование производственного баланса в цикличес-

ком производстве;
- производственная утилизация ресурсов;
- адаптация к изменению потребностей покупателя.
Исследование сущности понятия диверсификация производства и при-

чин возникновения показывает, что методы ее проведения находятся в жест-
кой зависимости от сферы бизнеса и управления предприятием. Диверсифи-
кация требует такой степени гибкости в подходах к ее реализации, что в нача-
ле планирования деятельности не следует исключать ни одного из них. Каж-
дый случай диверсификации требует соответствующего подхода и анализа,
одновременно должны быть рассмотрены все возможные методы. В самом
общем виде программы по проведению диверсификации могут включать один
из нижеперечисленных методов:

1. Адаптация. Весь существующий персонал, а также оборудование долж-
ны использоваться для достижения в дальнейшем большего разнообразия
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товаров и услуг. Этот метод вполне естествен для компаний, персонал которых
пропитан духом исследований.

2. Экспансия (расширение). Повышение производительности происхо-
дит за счет увеличения количества оборудования и качества организации, что,
как правило, ведет к увеличению ассортимента продукции.

3. Поглощение. Фирма, занятая в определенной сфере деятельности, по-
глощается путем покупки либо за наличные, либо за акции, либо за их комби-
нацию. Центральные корпоративные функции распространяются и на новый
отдел, и на навыки и опыт управления поглощенной компании и начинают
работать в целом на вновь образовавшуюся компанию.

4. Слияние. Объединение компаний приблизительно одинакового разме-
ра и рода деятельности.

5. Присоединение. Заинтересованность в какой-либо компании, которая
проявляется либо как непосредственное участие, либо как контроль над дру-
гой компанией. Однако присоединившая компания продолжает функциони-
ровать как независимая структура.

6. Инвестиции. Весь процесс вовлечения наличных денег, управленческо-
го таланта, технических навыков, патентов и других ресурсов должен проте-
кать таким образом, чтобы компания смогла извлечь из этого определенные
виды преимуществ, к примеру гарантированные поставки сырья и доходы по
инвестициям, определенные выгоды от сотрудничества с другими фирмами. В
некоторых случаях компании могут образовывать новую корпорацию.

7. Содействие. Оказание поддержки поставщику или покупателю в про-
ведении диверсификации или в расширении их деятельности. По большому
счету потребности покупателя в производственной сфере можно охарактери-
зовать как фактор, существенно способствующий процессу диверсификации.

Поскольку каждой ситуации проведения диверсификации присущи раз-
личные аспекты, возможны комбинации перечисленных выше методов.

Изучение программ диверсификации, реализованных за рубежом, и оте-
чественного опыта в этой области показало достаточно схожие результаты.
Выход в новую область деятельности в промышленности осуществляется в
70% случаев за счет покупки контрольного пакета акций других предприятий,
около 10% – за счет создания совместных предприятий и производств и 20%
– за счет самостоятельной организации новых предприятий. Причем по раз-
личным причинам вновь созданные предприятия в 60% случаев распадаются
или их организаторы вынуждены отказываться от самостоятельного ведения
бизнеса. Провал многих программ диверсификации связан с игнорированием
важнейших требований к реализации стратегии конкуренции в условиях
проведения диверсификации. Влияние диверсификации на эффективность
выражается в положительном воздействии на хозяйственное и финансовое
состояние организации. 

Связь между диверсификацией и эффективностью – довольно сложная.
Достаточно часто непосредственно после диверсификации эффективность
повышается за счет рационального перераспределения материальных, финан-
совых и трудовых ресурсов, но затем с течением времени она снижается, так
как возрастает сложность задач управления, обнаруживаются противоречия в
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принципах и процедурах выработки и принятия управленческих решений в
возросшем количестве подразделений. С течением времени происходит изме-
нение, как целей диверсификации, так и критериев оценки эффективности.
Если на ранних этапах развития диверсификации ее целями определялись
расширение состава предприятий, снижение рисков и внутреннее перерас-
пределение капиталов, то в более поздние периоды – достижение синергети-
ческого эффекта от интеграции видов деятельности. 

Эффективность функционирования промышленного предприятия во
многом зависит именно от глубины проникновения системы в новые отрасли
деятельности, которые не являются для компаний традиционными. Необхо-
димость осуществления широкой отраслевой и конгломератной диверсифи-
кации вызывается социальной направленностью потребительской коопера-
ции и, в первую очередь, необходимостью создания новых рабочих мест для
своих членов. На эффективность диверсификации оказывают влияние две
группы факторов: макроэкономические и микроэкономические. 

Выводы. Для обеспечения устойчивого развития и получения высоких
экономических результатов необходимо научиться эффективно диверсифи-
цировать предприятия. Сейчас все чаще компании теряют часть прибыли в
результате невозврата вложенных средств. Поэтому управление диверсифика-
цией предприятия является важнейшим моментом в его деятельности. Сегод-
ня предприятия ищут пути выхода из сложившегося кризисного положения,
чтобы обезопасить себя от банкротства и получить максимальную прибыль.
Диверсификация дает возможность предприятиям осуществлять и развивать
свою деятельность при сложной экономической конъюнктуре за счет выпуска
широкого ассортимента продукции и услуг. 
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