
ìåðíî âîâëåêàòüñÿ â ðàçíîîáðàçíûå âèäû ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè,
â ïðîöåññû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ àêöèîíèðîâàíèÿ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé.
Îðãàíè÷åñêàÿ ïåðåñòðîéêà ñèñòåìû õîçÿéñòâåííî-ýêîíîìè÷åñêèõ óêëàäîâ èç-
íóòðè áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ íà áàçå ïðèíöèïîâ ïðîèçâîäñòâåííîé äåìîêðàòèè
è ñîöèàëüíîãî ïàðòíåðñòâà. Ãëàâíûì ðåçóëüòàòîì ïðåäñòîÿùåé ðåêîíñòðóêöèè
ïðååìñòâåííîãî êîíâåðãåíòíîãî îáùåñòâåííîãî ñòðîÿ ÿâèòñÿ óñèëåíèå â åãî îñ-
íîâå ìíîãîóêëàäíîãî ðûíî÷íîãî õîçÿéñòâà ïðè âõîæäåíèè â àêòèâíî-ðåôîð-
ìàöèîííóþ ñòàäèþ ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà.
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Å.Â. ÏÐÎÕÎÐÎÂÀ

ÂÇÀÈÌÎÑÂßÇÜ ÈÍÒÅÃÐÀÖÈÎÍÍÛÕ È
ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÊÀÖÈÎÍÍÛÕ ÑÒÐÀÒÅÃÈÉ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ðåäêî ìîæíî âñòðåòèòü óçêîñïåöèàëèçèðîâàííîå
îäíîïðîäóêòîâîå ïðåäïðèÿòèå. Äàæå ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ïðîèçâîäÿò íåñêîëü-
êî ïðîäóêòîâ èëè îêàçûâàþò ðÿä óñëóã, êîòîðûå ïðè ñòðàòåãè÷åñêîé ñåãìåíòà-
öèè ìîæíî îòíåñòè ê ðàçíûì ñòðàòåãè÷åñêèì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè. Èñ-
õîäÿ èç ýòîãî áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ äèâåðñèôèöèðîâàííûìè
èëè èçó÷àþò âîçìîæíîñòè äèâåðñèôèêàöèè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. Çà÷àñòóþ ïà-
ðàëëåëüíî ñ íåé ïðîèñõîäÿò ïðîöåññû èíòåãðàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé,
ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé â ïðîöåññå èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóêòà. Â ñòàòüå èññëå-
äóþòñÿ ïðåäïîñûëêè è ëîãè÷åñêèå âçàèìîñâÿçè (ïîñëåäîâàòåëüíîñòè) èñïîëüçî-
âàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè äèâåðñèôèêàöèîííûõ è èíòåãðàöèîííûõ ñòðàòåãèé.

Ìîäåëü ðàçðàáîòêè îáùåêîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè â îäíîïðîäóêòîâîé ôèð-
ìå îòíîñèòåëüíî ìàëîèçâåñòíà èëè íåïîïóëÿðíà ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå
ðåäêî íà íåå ññûëàþòñÿ. Â ìàòðèöå (ðèñ. 1) ïðèâåäåíû äâåíàäöàòü âîçìîæíûõ
ñòðàòåãèé, êîòîðûå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò âûáèðàòü èñõîäÿ èç òåêóùåé ïîçèöèè.
Êîîðäèíàòû ïðåäïðèÿòèÿ (ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè) â ìàò-
ðèöå îïðåäåëÿþòñÿ ïî òîé æå ìåòîäèêå, ÷òî è â èçâåñòíîé ìíîãîôàêòîðíîé
9-ÿ÷åå÷íîé ìàòðèöå êîìïàíèé “Äæåíåðàë ýëåêòðèê” è “Ìàê êèíñè”.
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Êàê ñëåäóåò èç ìàòðèöû, ñòðàòåãèè èíòåãðàöèè è äèâåðñèôèêàöèè ÿâëÿþòñÿ
ïóòÿìè ðîñòà, à âûáîð êîíêðåòíîãî ñïîñîáà ðîñòà çàâèñèò îò ïðèâëåêàòåëüíîñòè:
äëÿ ïåðñïåêòèâíûõ îòðàñëåé ðåêîìåíäóåòñÿ êîíöåíòðèðîâàòüñÿ ïóòåì èíòåãðà-
öèè, à äëÿ íåïåðñïåêòèâíûõ — äèâåðñèôèöèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü. Áîëüøèíñòâî
àâòîðîâ ðàññìàòðèâàþò äèâåðñèôèêàöèþ êàê ïðîòèâîïîëîæíîñòü ñïåöèàëèçàöèè.
Â ïðèâåäåííîé ìîäåëè êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà ñóùåñòâóþùåì âèäå äåÿòåëüíîñòè
(ñïåöèàëèçèðîâàòüñÿ) ðåêîìåíäóåòñÿ ïóòåì âåðòèêàëüíîé èëè ãîðèçîíòàëüíîé
èíòåãðàöèè. Åñëè æå ñïåöèàëèçàöèÿ íåöåëåñîîáðàçíà â ñâÿçè ñ áåñïåðñïåêòèâíî-
ñòüþ îñíîâíîãî íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ñëåäóåò äèâåðñèôèöèðîâàòüñÿ.

Äðóãèå àâòîðû [2], îñíîâûâàÿñü íà ìàòðèöå Àíñîôôà È., ðàññìàòðèâàþò äèâåðñè-
ôèêàöèþ êàê ïóòü ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 2). Äîáñîí Ï., Ñòàðêè
Ê. è Ðè÷àðäç Äæ., àíàëèçèðóÿ âîçìîæíûå ïóòè ðîäñòâåííîé äèâåðñèôèêàöèè, îòíî-
ñÿò ê ïîñëåäíåé òî, ÷òî îáû÷íî ñ÷èòàåòñÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèåé: âîçâðàòíóþ èëè
ôîðâàðäíóþ (ðèñ. 3). Òàì æå äâèæåíèå ê ïðîèçâîäñòâó òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé èëè äî-
ïîëíÿþùèõ òîâàðîâ ìîæåò òðàêòîâàòüñÿ êàê ãîðèçîíòàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ.
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Òàêèì îáðàçîì, êàê ñëå-
äóåò èç ïðèâåäåííûõ ìàòðèö,
èíòåãðàöèîííûå è äèâåðñè-
ôèêàöèîííûå ñòðàòåãèè
ïðåäïðèÿòèÿ î÷åíü áëèçêèå è
èõ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê
âîçìîæíûå ïóòè ðàçâèòèÿ
èëè ðîñòà. Â ñïåöèàëüíîé ëè-
òåðàòóðå ñëîæèëèñü óñòîÿâ-
øèåñÿ ïðåäñòàâëåíèÿ î ñóòè
ÿâëåíèé èíòåãðàöèè è äèâåð-
ñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ è ñôîðìèðîâàíà
ñîîòâåòñòâóþùàÿ òåðìèíîëî-
ãèÿ. Âìåñòå ñ òåì åñòü àâòîðû,
êîòîðûå îáðàùàþò âíèìàíèå
íà ñóùíîñòíîå íåñîîòâåò-
ñòâèå îïðåäåëåíèé è ñóòè ÿâ-
ëåíèé. Íàïðèìåð, ýòî êàñàåòñÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè. Ïîýòîìó, ïðåæäå
÷åì ðàññìàòðèâàòü èíòåãðàöèîííûå è äèâåðñèôèêàöèîííûå ñòðàòåãèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ñëåäóåò ÷åòêî îïðåäåëèòü ýòè ïîíÿòèÿ.

Ñ.È. Îæåãîâ îïðåäåëÿåò ñëîâî “èíòåãðèðîâàòü” òàê: îáúåäèíÿòü ÷àñòè â
åäèíîå öåëîå [3]. Â ñëîâàðå èíîñòðàííûõ ñëîâ èíòåãðàöèÿ (îò ëàò.
integratio — ïîïîëíåíèå, âîññòàíîâëåíèå îò ëàò. integår — öåëûé) òîëêóåòñÿ
êàê îáúåäèíåíèå â öåëîå êàêèõ-íèáóäü îòäåëüíûõ ÷àñòåé [4]. Ýíöèêëîïåäè÷åñ-
êèé ñëîâàðü îïðåäåëÿåò èíòåãðàöèþ êàê îäíó èç ñòîðîí ïðîöåññà ðàçâèòèÿ, êî-
òîðàÿ ñâÿçàíà ñ îáúåäèíåíèåì â öåëîå ïðåæäå ðàçðîçíåííûõ ÷àñòåé, ýëåìåíòîâ
èëè ôóíêöèé. Ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â ãðàíèöàõ ñèñòåìû, êîòîðàÿ óæå ñëî-
æèëàñü, ÷òî ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ óðîâíÿ åå öåëîñòíîñòè, è âî âðåìÿ âîçíèê-
íîâåíèÿ íîâûõ ñèñòåì èç ïðåæäå íåñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ. Èíòåãðàöèÿ — óíèâåð-
ñàëüíîå ÿâëåíèå, êîòîðîå èçó÷àåòñÿ åñòåñòâåííûìè è äðóãèìè íàóêàìè. Ðàçëè÷àþò
èíòåãðàöèþ âåðòèêàëüíóþ, åñëè îáúåäèíÿþòñÿ íåñêîëüêî ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñòà-
äèé ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, è ãîðèçîíòàëüíóþ, åñëè îáúåäèíÿþòñÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþò îäèíàêîâûå ñòàäèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåñ-
ñîâ è âûðàáàòûâàþò îäèí è òîò æå ïðîäóêò, íàëàæèâàþòñÿ òåñíûå âçàèìîñâÿçè
ìåæäó íèìè ïî ãîðèçîíòàëè. Âîçìîæíà åùå òåððèòîðèàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ [5].

Ñëîâàðü èíîñòðàííûõ ñëîâ òîëêóåò äèâåðñèôèêàöèþ (îò ëàò. diversus —
ðàçíûé, îòäàëåííûé) êàê îäíó èç ôîðì êîíöåíòðàöèè êàïèòàëà, ïðîíèêíîâå-
íèå ôèðì â íîâûå îáëàñòè è ñôåðû, ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà òîâàðîâ è ïîñòå-
ïåííîå ïðåîáðàçîâàíèå â ìíîãîîòðàñëåâûå êîìïëåêñû [4]. Ýíöèêëîïåäè÷åñêèé
ñëîâàðü îïðåäåëÿåò äèâåðñèôèêàöèþ (îò ëàò. divesifikatio — èçìåíåíèå, ðàç-
íîîáðàçèå) êàê ïðîíèêíîâåíèå â ñôåðû, íå èìåþùèå ïðÿìîé ïðîèçâîäñòâåí-
íîé ñâÿçè èëè ôóíêöèîíàëüíîé çàâèñèìîñòè îò îñíîâíîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè.
Äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîäóêöèè — ðàñøèðåíèå àññîðòèìåíòà è ìîäèôèêàöèÿ îä-
íîãî è òîãî æå ïðîäóêòà [5]. Íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèå èñïîëü-
çóåò è èíòåãðàöèîííûå, è äèâåðñèôèêàöèîííûå ñòðàòåãèè.

Ïî Ã. Ìèíöáåðãó [6], ðàçâèòèå îñíîâíîãî áèçíåñà — ýòî ïåðåõîä ê ñòðàòå-
ãèÿì, ïðèçâàííûì âûâåñòè ïðåäïðèÿòèÿ çà ãðàíèöû èõ îñíîâíûõ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè. Âèäû òàêèõ ñòðàòåãèé:

1. Èíòåãðàöèÿ ïî öåïî÷êå — âîçâðàòíàÿ è ôîðâàðäíàÿ âåðòèêàëüíàÿ (ðèñ. 4).
Ã. Ìèíöáåðã ñòàâèò âîïðîñ: “Ïî÷åìó âåðòèêàëüíàÿ (èíòåãðàöèÿ); âåäü âñå îïå-
ðàöèè ïî ãîðèçîíòàëè îáúåäèíåíû?” [6] Ïîýòîìó ïðåäëàãàåòñÿ òåðìèí ”èíòåã-
ðàöèÿ ïî öåïî÷êå". Òàêæå âîçìîæíà ïåðåäà÷à íà ñóáïîäðÿäíûå ñîãëàøåíèÿ
ïðîèçâîäñòâà íåêîòîðûõ âèäîâ ïðîäóêöèè, êîòîðûå ïðåäïðèÿòèå ðàíüøå ïðîèç-
âîäèëî ñàìîñòîÿòåëüíî.

2. Ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè (ðèñ. 5).
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3. Ñòðàòåãèè âõîæäåíèÿ è êîíòðîëÿ (ðèñ. 6). Èíòåãðàöèÿ ïî öåïî÷êå è äè-
âåðñèôèêàöèÿ ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû çà ñ÷åò âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ (ñîçäàíèå
íîâûõ ïðîèçâîäñòâ íà ïðåäïðèÿòèè) èëè âíåøíèõ ïðèîáðåòåíèé, êîãäà ïðèî-
áðåòàþòñÿ äåéñòâóþùèå ïðîèçâîäñòâà:

Âèäû ñòðàòåãèé âõîæäåíèÿ è êîíòðîëÿ

Îòíîøåíèÿ ñîáñòâåííîñòè Âèäû ñòðàòåãèé
Ïîëíàÿ ñîáñòâåííîñòü è êîíòðîëü Âíóòðåííåå ðàçâèòèå

Ïðèîáðåòåíèå
×àñòè÷íàÿ ñîáñòâåííîñòü è êîíòðîëü Áîëüøèíñòâî, ìåíüøèíñòâî

Ïàðòíåðñòâî, âêëþ÷àÿ:
ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå
íàäçîð (âðåìåííûé êîíòðîëü)

×àñòè÷íûé êîíòðîëü áåç ñîáñòâåííîñòè Ëèöåíçèðîâàíèå
Ôðàí÷àéçèíã
Äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû

4. Êîìáèíèðîâàííûå èíòåãðàöèîííî-äèâåðñèôèêàöèîííûå ñòðàòåãèè.
Èíîãäà ïðèâîäÿò ïðåäïðèÿòèÿ ê öåëîìó ðÿäó íîâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè:

l äèâåðñèôèêàöèÿ â ñîïðÿæåííûå ïðîäóêòû — ïðîäàæà èõ íà îáîñîáëåí-
íûõ ðûíêàõ. Íàïðèìåð, àýðîïîðòû ïðåäëàãàþò îáñëóæèâàíèå íå òîëüêî ñîá-
ñòâåííîé àâèàêîìïàíèè, íî è äðóãèì ïåðåâîç÷èêàì;

l ñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — ðàñøèðÿåò ñîïðÿæåííóþ: îäèí áèçíåñ âå-
äåò ê äðóãîìó, “âåðòèêàëüíî” èíòåãðèðîâàííîìó èëè “ãîðèçîíòàëüíî” äèâåð-
ñèôèöèðîâàííîìó. Ïðèìåð — öåïî÷êà ñóïåðìàðêåòîâ (ðèñ. 7);
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Ðèñ. 7. Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè íà
ïðèìåðå ñåòè ñóïåðìàðêåòîâ Steiberg [6]



l êðèñòàëëè÷åñêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — ïðåäïðèÿòèå îáðàñòàåò ñâÿçàí-
íûìè, ñîåäèíåííûìè è ò.ï. âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, êàê êðèñòàëë. Òàì, ãäå
ðàíüøå áûëè ñâÿçè ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè íàïðàâëåíèÿìè äåÿòåëüíîñòè, òå-
ïåðü — íàðàñòàíèå ïî âñåì èçìåðåíèÿì. Âèäû äåÿòåëüíîñòè ñâÿçàíû êëþ÷å-
âûìè êîìïåòåíöèÿìè, íàïðèìåð, â êîìïàíèè ÇÌ — “îõâàòûâàþùèå è ñâÿ-
çàííûå òåõíîëîãèè”, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ ïðè ïðîèçâîäñòâå ìíîãèõ ïðî-
äóêòîâ.

5. Âîçâðàòíûå ñòðàòåãèè — ïðîòèâîïîëîæíîñòü äèâåðñèôèêàöèè.
Ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò îòñåêàòü “êðèñòàëëè÷åñêèå íàðîñòû”, ñîêðàùàòü âèäû
äåÿòåëüíîñòè, ëèêâèäèðîâàòü (ïðîöåññ, îáðàòíûé âíóòðåííåìó ðàçâèòèþ)
èëè ðåàëèçîâûâàòü(ïðîöåññ, îáðàòíûé ïðèîáðåòåíèÿì) áèçíåñ. Â ïðîöåññå
ðàçâèòèÿ ïóòåì ýêñïàíñèè, èíòåãðàöèè, äèâåðñèôèêàöèè è ò.ï. Ã. Ìèíö-
áåðã ðåêîìåíäóåò èñïîëüçîâàòü òðè îñíîâíûå ñòðàòåãèè ïåðåîñìûñëåíèÿ
áèçíåñà [6]:

1. Ïåðåîïðåäåëåíèå áèçíåñà. Ìîæíî ïî-èíîìó îïðåäåëèòü áèçíåñ: ïî ôóíê-
öèè, êîòîðóþ îí âûïîëíÿåò, ïî ðûíêó, êîòîðûé îáñëóæèâàåòñÿ, ïî ïðîèçâå-
äåííîìó ïðîäóêòó. Îïðåäåëåíèå ìîæåò áûòü êîíêðåòíûì, óçêèì, “îñÿçàå-
ìûì” (ïðîèçâîäñòâî êîíêðåòíîãî ïðîäóêòà) è øèðîêèì, “íåîñÿçàåìûì”
(ôèíàíñîâûå óñëóãè). Ìàêìèëëàí Õ. (MacMillan Í.) ïåðåîïðåäåëåíèå îòíî-
ñèò ê “ðåôîðìèðîâàíèþ îòðàñëåâîé èíôðàñòðóêòóðû” (1983), à Ì. Ïîðòåð —
ê “ïåðåêîíôèãóðàöèè” (1985). Òàê æå, êàê ôîðìà ïåðåîïðåäåëåíèÿ áèçíåñà
ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êîíöåïöèÿ òîâàðîâ-çàìåíèòåëåé, ïðåäëîæåííàÿ
Ì. Ïîðòåðîì [5].

2. Ïåðåêîìáèíèðîâàíèå áèçíåñà, ïåðåãðóïïèðîâêà, ïîïûòêà ïîñìîòðåòü íà
ðàçíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàê íà îäèí. Òàêàÿ ïåðåãðóïïèðîâêà ìîæåò áûòü
ôèçè÷åñêîé èëè êîíöåïòóàëüíîé. Íàïðèìåð, “æåëåçíûå äîðîãè ” è “òðàíñïîð-
òèðîâêà”. Íàèáîëåå óäà÷íûå ñòðàòåãèè ïåðåêîìáèíèðîâàíèÿ ïðèâîäÿò ê “ñè-
ñòåìíîìó âçãëÿäó” íà áèçíåñ, ãäå âñå ïðîäóêòû è óñëóãè âçàèìîçàâèñèìû.

3. Ïåðåìåùåíèå îñíîâíîãî áèçíåñà — êðóã ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ çàìê-
íóëñÿ, âîçâðàòèëèñü ê òîìó ñîñòîÿíèþ, ñ êîòîðîãî íà÷èíàëè — ê ðàçìåùåíèþ
îñíîâíîãî áèçíåñà â îòðàñëåâîé öåïî÷êå ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè. Ìíîãîóðîâíåâîå
ïðåäïðèÿòèå ñòðåìèòñÿ èìåòü “åäèíûé öåíòð òÿæåñòè”, êîíñóëüòàöèîííûé
öåíòð, ãäå ñîñðåäîòî÷åíû íå òîëüêî êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè, íî è êóëüòóðà.
Íàïðèìåð, â êîìïàíèè “Ïðîêòåð ýíä Ãýìáë” ýòî “áðåíäû” ïîòðåáèòåëüñêèõ
òîâàðîâ. Ñ èçìåíåíèåì ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè ñìåùàåòñÿ è “öåíòð òÿæåñòè”,
÷òî âîçìîæíî íåñêîëüêèìè ïóòÿìè: ïðåäïðèÿòèå ìîæåò äâèãàòüñÿ âäîëü ïðîèç-
âîäñòâåííîé öåïî÷êè; èçìåíåíèå äîìèíèðóþùåé ôóíêöèè, íàïðèìåð, îò
ïðîèçâîäñòâà ê ìàðêåòèíãó; ïåðåõîä ê íîâîìó áèçíåñó; ïåðåõîä ê íîâîé êëþ-
÷åâîé òåìå, íàïðèìåð, îò îäíîãî ïðîäóêòà èëè ôóíêöèè ê áîëåå øèðîêîé êîí-
öåïöèè. Òàê, â êîìïàíèè “Ïðîêòåð ýíä Ãýìáë” ïåðåøëè îò ïðîèçâîäñòâà ìûëà
ê ñðåäñòâàì èíäèâèäóàëüíîãî óõîäà.

Èíòåðåñíûé ïîäõîä ê àíàëèçó âçàèìîñâÿçè ñòðàòåãèè è îðãñòðóêòóðû óï-
ðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì ïðåäëîæèë Ãýëáðåéò (Galbraith) [7], êîòîðûé èñïîëü-
çîâàë êîíöåïöèþ “öåíòðà òÿæåñòè” (ãðàâèòàöèè), ðàçðàáîòàííóþ â 1980 ã.
Â ñîîòâåòñòâèè ñ íåé, ýòîò öåíòð òÿæåñòè âîçíèêàåò òàì, ãäå ïðåäïðèÿòèå äî-
ñòèãëî óñïåõà â ñâîåé îáëàñòè. Öåíòð òÿæåñòè çàâèñèò îò òîãî, â êàêîì çâåíå â
îòðàñëåâîé öåïî÷êå ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè ïðåäïðèÿòèå íà÷èíàëî äåÿòåëüíîñòü
(äîáû÷à ñûðüÿ, ïåðâè÷íàÿ îáðàáîòêà, ïåðåðàáîòêà, ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòà,
ïðîèçâîäñòâî áðåíäà è äèñòðèáóöèÿ, ðîçíè÷íàÿ ïðîäàæà). Â çàâèñèìîñòè îò
ìåñòà â ýòîé öåïî÷êå ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìû ïðèíöèïèàëüíî ðàçíûå íàâûêè
è ñïîñîáíîñòè äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Äëÿ ïðåäïðèÿ-
òèé, êîòîðûå ïðåèìóùåñòâåííî çàíèìàþòñÿ äîáû÷åé ñûðüÿ, åãî ïåðâè÷íîé è
ïîñëåäóþùåé îáðàáîòêîé, êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè óñïåõà ÿâëÿþòñÿ ñòàíäàðòè-
çàöèÿ (ãîìîãåíèçàöèÿ) ïðîäóêòà, ñíèæåíèå çàòðàò, èííîâàöèè ïðîöåññîâ, ðà-
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öèîíàëüíûå ñõåìû ñíàáæåíèÿ, èíæèíèðèíã, îáúåìû ðåàëèçàöèè, ôóíêöèî-
íàëüíûå èëè ëèíåéíûå ñâÿçè. Äëÿ ïðåäïðèÿòèé, ðàñïîëîæåííûõ äàëüøå â öå-
ïî÷êå ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè, âàæíûìè ÿâëÿþòñÿ ïðîòèâîïîëîæíûå íàâûêè èëè
ôóíêöèè: ñåãìåíòèðîâàíèå ïî ïîòðåáèòåëÿì, èííîâàöèè ïðîäóêòîâ, èññëåäî-
âàíèÿ è ðàçðàáîòêè è ìàðêåòèíã, çàíÿòèå âûãîäíîé ðûíî÷íîé íèøè, ñîçäàíèå
öåíòðîâ ïðèáûëè.

Åñëè ïðåäïðèÿòèå ñîçäàíî â îïðåäåëåííîì çâåíå â îòðàñëåâîé öåïî÷êå ïî-
ñòàâîê, îíî âëàäååò îïðåäåëåííûì íàáîðîì íàâûêîâ è óìåíèé, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ
êðèòè÷åñêèì èìåííî äëÿ ýòîé äåÿòåëüíîñòè. È ïîòîìó ëþáûå ñòðàòåãè÷åñêèå èç-
ìåíåíèÿ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ òîãî, êàê ýòî âëèÿåò íà öåíòð òÿ-
æåñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè òðåáóþò ñìåíû öåíòðà òÿæåñòè
ïðåäïðèÿòèÿ, îíè íàèáîëåå ðàäèêàëüíûå, òðåáóþò èçìåíåíèÿ íàâûêîâ è óìå-
íèé, êîòîðûìè âëàäååò ïðåäïðèÿòèå, è ðåàëèçàöèÿ íàèáîëåå ñëîæíàÿ.

Ïåðâîå ñòðàòåãè÷åñêîå èçìåíåíèå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ — âåðòèêàëüíàÿ èí-
òåãðàöèÿ â îòðàñëè. Ýòî èçìåíåíèå, êàê ïðàâèëî, íå ìåíÿåò öåíòðà òÿæåñòè.
Íàïðèìåð, â öåëëþëîçíî-áóìàæíîé ïðîìûøëåííîñòè ìîãóò áûòü ïðåäïðèÿòèÿ
ñ ðàçíûìè öåíòðàìè òÿæåñòè (ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà öåëëþëîçå, áóìàãå â
ðóëîíàõ, óïàêîâî÷íîé áóìàãå, ñàëôåòêàõ, ïàìïåðñàõ è ò.ï.), ñîîòâåòñòâåííî, ñ
ðàçíûìè ñòðàòåãèÿìè è îðãñòðóêòóðàìè óïðàâëåíèÿ.

Öåíòð òÿæåñòè îáðàçóåò îñíîâó, ñ êîòîðîé íà÷èíàþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå èç-
ìåíåíèÿ. Åñëè îòðàñëü äîñòèãëà çðåëîñòè, ìîæíî èçìåíèòü öåíòð òÿæåñòè,
íàéòè íèøó, â êîòîðîé âûøå ðåíòàáåëüíîñòü, ïåðåéòè â äðóãóþ îòðàñëü ñ òà-
êèì æå öåíòðîì òÿæåñòè è ò.ï.

Äèâåðñèôèêàöèÿ ïóòåì ïðîèçâîäñòâà è ïðåäëîæåíèÿ ñîïóòñòâóþùèõ
ïðîäóêòîâ ïðîèñõîäèò ïî õîäó îòðàñëåâîé öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà èëè óñ-
ëóãè. Ïðè ýòîì íå èçìåíÿþòñÿ íè îòðàñëü, íè öåíòð òÿæåñòè. Ïðåäïðèÿòèå
èùåò äîïîëíèòåëüíûå èñòî÷íèêè äîõîäà è ïðèáûëè.

Îòíîñèòåëüíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — ïðåäïðèÿòèå ïðèõîäèò â äðóãèå
îòðàñëè, íî ñ àíàëîãè÷íûì öåíòðîì òÿæåñòè. Íàïðèìåð, Ïðîêòåð ýíä
Ãýìáë, íà÷àâ ñ ïðîèçâîäñòâà ìûëà, âåðòèêàëüíî èíòåãðèðîâàëàñü íàçàä, â
ñîáñòâåííîå õèìè÷åñêîå ïðîèçâîäñòâî, à ïîòîì, â ïîèñêàõ âîçìîæíîñòåé
ðîñòà, äèâåðñèôèöèðîâàëàñü â áóìàæíóþ, ïèùåâóþ, ôàðìàöåâòè÷åñêóþ
îòðàñëè. Âñå íîâûå îòðàñëè ïðîèçâîäÿò ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû ïîä óï-
ðàâëåíèåì áðåíä-ìåíåäæåðîâ. Êîìïàíèÿ 3Ì òàêæå îòíîñèòåëüíî äèâåðñè-
ôèöèðóåòñÿ, íî íà îñíîâå òåõíîëîãèè. Îêîëî 40 òûñ. ðàçíûõ ïðîäóêòîâ
ïðîèçâîäÿòñÿ â 70 ïîäðàçäåëåíèÿõ, íî 95 % ïðîäóêòîâ èçãîòàâëèâàþòñÿ ñ
èñïîëüçîâàíèåì îõâàòûâàþùèõ è ñâÿçàííûõ òåõíîëîãèé. Öåíòð òÿæåñ-
òè — ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòîâ, ñòîèìîñòü ïðèáàâëÿåòñÿ ïóòåì èññëåäîâà-
íèé è ðàçðàáîòîê.

Ñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — äâèæåíèå â íîâûå îòðàñëè ñ ðàçíûìè öåíò-
ðàìè òÿæåñòè, ìåæäó êîòîðûìè åñòü ñâÿçü. Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëü áóìàãè
äâèæåòñÿ â õèìè÷åñêóþ îòðàñëü, ïðîäàâàÿ ïðîäóêòû èç öåëëþëîçû, à òàêæå
âûðàáàòûâàÿ êðàñèòåëè. Òàêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ íè÷åãî íå äàåò öåíòðó òÿæåñ-
òè, à ðàññìàòðèâàåòñÿ òîëüêî êàê ñîçäàíèå îáîñîáëåííûõ öåíòðîâ ïðèáûëè.

Íåñâÿçàííàÿ(áåçîòíîñèòåëüíàÿ) äèâåðñèôèêàöèÿ — ïîäîáíà ñâÿçàí-
íîé, íî ýòî äâèæåíèå â äðóãèå îòðàñëè ñ ðàçíûìè öåíòðàìè òÿæåñòè. Öåëü —
äèâåðñèôèêàöèÿ ðèñêîâ.

Èçìåíåíèå öåíòðà òÿæåñòè âîçìîæíî áåç èçìåíåíèÿ îòðàñëè.
Íàèáîëåå ðåíòàáåëüíûìè ÿâëÿþòñÿ îòíîñèòåëüíî äèâåðñèôèöèðîâàííûå

êîìïàíèè. Îáúÿñíÿåòñÿ ýòî òàêèìè ôàêòîðàìè. Ýòî ïðåèìóùåñòâåííî ïðîèç-
âîäèòåëè êîíå÷íûõ ïðîäóêòîâ ñ âûñîêèìè çàòðàòàìè íà èññëåäîâàíèÿ è ðàç-
ðàáîòêè, ðåêëàìó, êîòîðûå ïîëó÷àþò âûñîêèå ïðèáûëè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íà
òàêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè èìåþò îäèíàêîâûé öåíòð òÿæåñòè,
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èñïîëüçóþòñÿ àíàëîãè÷íûå íàâûêè, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ è îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì ïîíÿòíû êàæäîìó ðàáîòàþùåìó.

Ìåíåå ðåíòàáåëüíû âåðòèêàëüíî èíòåãðèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ. Îíè, êàê
ïðàâèëî, çàíèìàþòñÿ äîáû÷åé è ïåðâè÷íîé ïåðåðàáîòêîé ñûðüÿ, èõ ðàñöâåò
ïðèõîäèòñÿ íà íà÷àëî XX â. Ïî íàøåìó ìíåíèþ, îíè íå ñïîñîáíû íà ñòðàòåãè-
÷åñêèå èçìåíåíèÿ.

Ê àíàëîãè÷íûì âûâîäàì îòíîñèòåëüíî ñâÿçè îðãñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ
ïðåäïðèÿòèåì ñ åãî ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè ïðèøëè èññëåäîâàòåëè, êîòî-
ðûå àíàëèçèðîâàëè äåÿòåëüíîñòü 150 ïðåäïðèÿòèé Êèåâñêîé îáëàñòè [8].

Êàê ïðàâèëî, öåíòð òÿæåñòè î÷åíü òÿæåëî èçìåíèòü íåçàâèñèìî îò òîãî,
ãäå îí íàõîäèòñÿ â îòðàñëåâîé öåïî÷êå ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà èëè óñëóãè. Ýòî
ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ñìåíà öåíòðà òÿæåñòè òðåáóåò èçìåíåíèÿ îðãñòðóêòóðû
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ÷àñòè÷íî îòêàçà îò êóëüòóðû è âíåäðåíèÿ íîâûõ
óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì. Ïîýòîìó ëåã÷å ñîçäàòü íîâûå ïðåäïðèÿòèÿ ñ íîâûì
öåíòðîì òÿæåñòè, ÷åì ïîïûòàòüñÿ èçìåíèòü öåíòð òÿæåñòè ñóùåñòâóþùèì.

Ðàññìîòðåííûå àâòîðñêèå ïîäõîäû ïðåäóñìàòðèâàþò àíàëîãè÷íóþ òðàåêòî-
ðèþ (êðóã) ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, îò ñïåöèàëèçàöèè (÷åðåç èíòåãðàöèþ è äè-
âåðñèôèêàöèþ) ê ïîñëåäóþùåìó îòñå÷åíèþ ëèøíèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è ñíî-
âà ñïåöèàëèçàöèè (ðèñ. 8). Ïðè÷åì èíòåãðàöèîííûå è äèâåðñèôèêàöèîííûå
ñòðàòåãèè íàñòîëüêî òåñíî ñâÿçàíû, ÷òî Ã. Ìèíöáåðã âûäåëÿåò òàêîé âèä ñòðà-
òåãèé ðàçâèòèÿ, êàê êîìáèíèðîâàííûå èíòåãðàöèîííî-äèâåðñèôèêàöèîííûå,
åùå ðàç àêöåíòèðóÿ, ÷òî ýòè ïðîöåññû î÷åíü áëèçêè ïî ñóùíîñòè, à òàêæå ñâÿ-
çàíû âî âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâå.

Åùå îäèí èç ïîäõîäîâ ê îïðåäåëåíèþ ñóòè èíòåãðàöèîííûõ è äèâåðñèôè-
êàöèîííûõ ñòðàòåãèé ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòîèò â ðàññìîòðåíèè ïîñëåäíèõ êàê ïîä-
ñòðàòåãèé âíåøíåãî ðîñòà ïðåäïðèÿòèÿ (ñì. ðèñ. 9), îïÿòü-òàêè òåñíî âçàè-
ìîñâÿçàííûõ.
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Ðèñ. 8. Òðàåêòîðèÿ (êðóã) ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì
èíòåãðàöèîííî-äèâåðñèôèêàöèîííûõ ñòðàòåãèé

Õàíãåð,
Âèëåí,
Ôëèíí

Ìèíöáåðã

Ãýëáðåéò

Èíòåãðàöèÿ
ãîðèçîíòàëüíàÿ
(ñïåöèàëèçàöèÿ)

Èíòåãðàöèÿ
âåðòèêàëüíàÿ

(ñïåöèàëèçàöèÿ)
Äèâåðñèôèêàöèÿ Ñîêðàùåíèå

Âîçâðàòíûå
(ñîêðàùåíèå)

Èíòåãðàöèîííî-
äèâåðñèôèêà-

öèîííûå ñòðàòåãèè:

ñâÿçàííàÿ
îòíîñèòåëüíàÿ
êðèñòàëëè÷åñêàÿ

Äèâåðñè-
ôèêàöèÿÈíòåãðàöèÿ ïî öåïî÷êå

Ïàðàëëåëüíî:

Ïåðåîïðåäåëåíèå
áèçíåñà

Ïåðåêîìáèíèðîâàíèå

Èçìåíåíèå
öåíòðà
òÿæåñòè

Íåñâÿçàííàÿ
äèâåðñèôèêàöèÿ

Äèâåðñèôèêàöèÿ
â ñîïóòñòâóþùèå

òîâàðû

Âåðòèêàëüíàÿ
èíòåãðàöèÿ

Ñâÿçàííàÿ
äèâåðñèôèêàöèÿ

Ïåðåìåùåíèå



Èòàê, ñ÷èòàåì âîçìîæíûì îòíåñòè èíòåãðàöèîííî-äèâåðñèôèêàöèîííûå
ñòðàòåãèè ê ñòðàòåãèÿì ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Èñõîäÿ èç òîãî, íàñêîëüêî ïðè-
âëåêàòåëüíîé ÿâëÿåòñÿ ñôåðà äåÿòåëüíîñòè è íàñêîëüêî ñèëüíà êîíêóðåíòíàÿ
ïîçèöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â êîíêðåòíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñ-
òè, ðàçëè÷íûå êîìáèíàöèè èíòåãðàöèîííî-äèâåðñèôèêàöèîííûõ ñòðàòåãèé
ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ óêðåïëåíèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïîçèöèé è îáîñíîâà-
íèÿ ïóòåé ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.
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Ðèñ. 9. Ñîñòàâëÿþùèå âíåøíåãî ðîñòà ïðåäïðèÿòèÿ [9]


