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Анализируются основные факторы внешней и внутренней среды, обусловливающие нестабильность 

рыночной экономики в целом и деятельности диверсифицированных предприятий в частности. Показаны 

роль и значение стратегического планирования для перспективного развития отечественных диверсифи-

цированных компаний. Определены основные особенности стратегического планирования для этих пред-

приятий в условиях нестабильной среды. Обоснована необходимость создания для них системы интегри-

рованного внутрифирменного планирования. Результат функционирования системы — специальный ком-

плект плановых документов, ведущую роль в котором занимает общий стратегический план. Основа тако-

го плана — избранная стратегия диверсификации. Главным инструментом реализации стратегии диверси-

фикации является интеграция. Проникновение корпораций в другие отрасли осуществляется, прежде все-

го, на основе приобретений, слияний и поглощений предприятий в этих отраслях. Использование того 

или иного способа интеграции предопределяет разновидность избираемой стратегии диверсификации. 

Предложена классификация основных разновидностей стратегии диверсификации, реализуемых крупны-

ми компаниями. Применительно к стратегиям вертикальной, горизонтальной и конгломератной диверси-

фикации анализируются их специфика и возможные направления применения. Сформулированы практи-

ческие рекомендации по применению этих стратегий в условиях нестабильности. Рассмотрены процессы 

общей организации стратегического планирования и разработки конкретных комплектов различных пла-

новых документов. Показаны на конкретных примерах возможности применения в этих процессах техно-

логий дорожного картирования. Определена последовательность и анализируется содержание основных 

этапов оперативного управления процессом реализации разработанных стратегий и планов. Обоснованы 

методические подходы к анализу эффективности реализации стратегий и планов по основным этапам их 

выполнения. Обусловлена необходимость создания для диверсифицированных компаний специальной 

системы управления в чрезвычайных ситуациях.  
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ; ДИВЕРСИФИЦИРОВАННАЯ КОМПАНИЯ; ДИВЕРСИФИКАЦИЯ; 

СТРАТЕГИЯ ДИВЕРСИФИКАЦИИ; УСЛОВИЯ НЕСТАБИЛЬНОСТИ. 

The article analyses the major external and internal factors contributing to instability market economy in 

general and the work of the diversified enterprises in particular. The authors show the role and importance of 

strategic planning for the long-term development of domestic diversified companies. The article identifies the 

key features of strategic planning for these enterprises in conditions of instability. The authors prove the 

necessity of creation of the system of integrated corporate planning. The result of the operation of this system 

should be a special set of planning documents, which occupies a leading role in the overall strategic plan. The 

basis of such a plan should be chosen a strategy of diversification. The main instrument for the implementation 
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of the diversification strategy is integration. Penetration of corporations in other industries is carried out 

primarily through acquisitions, mergers and takeovers of enterprises in these sectors. Use a how to integrate 

predetermines the kind elected diversification strategy. With this in mind, the authors propose the classification 

of main varieties of diversification strategy, implemented by major companies. With regard to strategies of 

vertical, horizontal and conglomerate diversification examines their specificity and possible areas of application. 

Formulate practical recommendations on the application of these strategies in unstable conditions. The article 

analyses the processes of the general organization of strategic planning and the development of specific sets of 

different planning documents. Showing examples of application possibilities in these processes technology road 

mapping. Defined sequence and analysis of the major phases of operational management process implementation 

strategies and plans. The authors substantiate methodological approaches to the analysis of the effectiveness of 

the implementation of the strategies and plans on basic steps to implement them. Due to the need to create a 

special control system of diversified companies for emergency management. 
STRATEGIC PLANNING; STRATEGIC MANAGEMENT; DIVERSIFICATION; DIVERSIFIED COMPANY; 

DIVERSIFICATION STRATEGY; CONDITIONS OF INSTABILITY. 

 

Введение. В современных динамических 

условиях деятельность предприятий практи-

чески всегда характеризуется нестабильно-

стью, что обусловливается, главным образом, 

особенностями рыночной экономики [15, 

19]. В первую очередь, это зависит от неста-

бильности условий внешней макросреды: 

экономических, политико-правовых, социо-

культурных, технологических, образователь-

ных, экологических факторов и т. п. Но еще 

в большей степени их деятельность зависит 

от нестабильности в микросреде: это изме-

нение запросов потребителей и колебания в 

покупательском спросе, обострение конку-

рентной борьбы, изменение взаимоотноше-

ний с поставщиками и партнерами, слож-

ность отношений с акционерами и кредито-

рами и т. п. Нестабильность функциониро-

вания предприятий связана также в значи-

тельной мере с их внутренней средой. В наи-

более общем случае она может быть обуслов-

лена причинами, связанными с нестабильно-

стью производства, финансирования в сфере 

маркетинга, в области управления человече-

скими ресурсами и т. д.  

В особой степени нестабильность прояв-

ляется в крупных диверсифицированных 

компаниях, чья деятельность уже по опреде-

лению связана с проникновением на новые 

рынки, в новые отрасли с новой продукцией. 

А все новое, как известно, не может быть 

однозначно прогнозируемым, предопреде-

ленным и, соответственно, стабильным. Для 

предотвращения нестабильности функцио-

нирования диверсифицированных компаний 

наиболее действенным инструментом являет-

ся грамотно организованное всестороннее 

стратегическое планирование. 

В общетеоретическом и практическом 

плане данному вопросу зарубежные и отече-

ственные научные исследования уделяют, 

как представляется, незаслуженно мало вни-

мания, по сравнению с остальными этапами 

стратегического управления. А он в силу сво-

ей значимости, по нашему мнению, заслужи-

вает отдельного и всестороннего изучения. 

Вопросы стратегического планирования 

деятельности диверсифицированных компа-

ний, организации разработки ими стратеги-

ческих планов, программ и проектов в из-

вестной литературе по стратегическому ме-

неджменту рассматриваются, как правило, в 

общем виде, особо не детализируя этот про-

цесс, в сравнении с другими этапами страте-

гического управления, и не анализируя осо-

бенности в данном контексте таких органи-

заций (например, [1—7, 19 и др.]). В прямой 

постановке данная проблематика в научной 

литературе встречается достаточно редко и 

при этом исследуется в определенной степе-

ни фрагментарно, не всегда системно и не-

достаточно конкретно с точки зрения прак-

тической применимости (в частности, [8—10 

и др.]). В соответствии с изложенным и ак-

туальностью исследования целесообразно 

расширить область изучения стратегического 

планирования развития диверсифицирован-

ных компаний в условиях нестабильности. 

Методика и результаты исследования. Ди-
версифицированные компании — это круп-

ные предприятия, как правило, интегриро-

ванные структуры (корпорации), ведущие в 

одной отрасли национальной экономики 

различную деятельность (например, произ-

водство, консалтинг, сбыт, маркетинг, фи-

нансы и др.) или ведущие деятельность в 
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различных отраслях экономики. Диверсифи-

кация применяется ими в целях уменьшения 

риска сосредоточения капитала в одной сфе-

ре деятельности, особенно в условиях коле-

баний конъюнктуры, сокращения емкости 

рынка в связи со структурными сдвигами в 

производстве, обострением конкурентной 

борьбы под влиянием появления сильных 

конкурентов или стремления расширить 

свою деятельность при ограниченности рын-

ка для уже имеющегося производства. Она 

может осуществляться, главным образом, пу-

тем создания новых предприятий в новых 

для компании отраслях или покупки уже 

действующих там предприятий [11, 19]. 

Появление и бурное развитие диверси-

фицированных компаний свойственно боль-

шинству развивающихся экономик. Приме-

ром может служить диверсифицированный 

рост отечественных промышленных пред-

приятий с начала нынешнего столетия. На 

политику диверсифицированного роста 

крупного бизнеса воздействовали факторы и 

тенденции рыночного развития. Значитель-

ное накопление финансовых ресурсов и пе-

реход к долгосрочному планированию в ус-

ловиях политической стабилизации в стране 

позволили увеличить масштабы инвестиций 

в различных направлениях: это развитие ре-

сурсной базы, создание вертикально интег-

рированных структур «сырье — полуфабрика-

ты — конечная продукция», расширение 

рынков сбыта, инвестирование доходов от 

экспорта в наиболее динамичные и при-

быльные сектора экономики для диверсифи-

кации бизнеса. Подавляющее большинство 

этих направлений связано с конкретными 

регионами, где находятся месторождения 

сырья, перерабатывающие и смежные произ-

водства, концентрируются динамично расту-

щие отрасли (новые виды связи, пищевая 

промышленность, агробизнес и др.). В ре-

зультате внутренняя логика рыночного раз-

вития и увеличение финансовых ресурсов 

привели к резкому расширению территори-

альной экспансии крупного бизнеса и бур-

ному развитию диверсифицированных ком-

паний [12]. 

Однако диверсификация заметно просле-

живается не только в промышленности, но и 

в сфере услуг [20]. Так, в современных ры-

ночных условиях банковские, биржевые и 

консалтинговые услуги сливаются в единый 

комплекс финансовых услуг. Происходит 

объединение разнообразных услуг в рамках 

туристического бизнеса: туроператорская и 

турагентская деятельность, гостиничный и 

ресторанный бизнес, транспортные услуги. 

В медиаиндустрии сливаются, например, ки-

нопроизводство и дистрибьюция кинопро-

дукции, издательская и полиграфическая 

деятельность и т. д. 

В этих условиях, как уже отмечалось, 

требуется научное и методическое обоснова-

ние способов эффективного стратегического 

планирования на всех иерархических уров-

нях, а также практических путей его реали-

зации. Стратегическое планирование призна-

ется ключевым инструментом инновацион-

ной модернизации российской экономики 

[15], инновационного развития регионов [17] 

и повышения инновационного потенциала 

предприятий [18]. При этом, однако, следует 

учитывать специфику стратегического пла-

нирования в российских условиях, характе-

ризующихся исключительной неоднородно-

стью экономического пространства страны и 

социально-экономического развития регио-

нов [14, 15, 20]. Все это в полной мере 

должно учитываться диверсифицированными 

компаниями при стратегическом планирова-

нии своей деятельности. 

Планирование — это проектирование желае-

мого будущего и эффективных способов его дос-

тижения. Планирование является сложным про-

цессом, а не одномоментным действием. Плани-

рование необходимо постоянно адаптировать к 

уникальным характерам организаций и условиям 

осуществления их планов [19]. Планирование 

деятельности компании (предприятия) требует 

последовательного и целенаправленного выпол-

нения всех предусмотренных соответствующим 

планом мероприятий с учетом их тесной взаимо-

связи. Цели компании подвержены частым изме-

нениям, поэтому для использования преимуществ 

стратегического планирования необходимы не 

только четкое определение целей и грамотное со-

ставление плана, но и волевая решимость руково-

дства по неукоснительному его соблюдению.  

Применительно к деятельности компаний 

(предприятий) под стратегическим планировани-

ем следует понимать особый вид плановой рабо-

ты, состоящей в разработке специальных доку-

ментов: стратегических и оперативных планов, 
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программ, проектов, бюджетов, дорожных карт, 

все они детализируют разработанные страте-

гии по целям, задачам, ресурсам и времени. 

Реализация планов, в конечном счете, должна 

обеспечивать выполнение принятых страте-

гий, а в случае их правильного выбора, соот-

ветственно, и успешное развитие организации 

в долгосрочной перспективе. 

Термины «стратегическое управление» и 

«стратегическое планирование» в нашей 

стране появились в 1970-е гг. в переводных 

книгах западных специалистов. В это время в 

нашей стране на практике использовался 

термин «долгосрочное перспективное плани-

рование». Между этими двумя понятиями 

существовало принципиальное различие. Ве-

дущий принцип долгосрочного планирова-

ния — разработка плановых заданий «от дос-

тигнутого», часто в рамках имеющихся ре-

сурсных возможностей путем простой экст-

раполяции, причем чем больше наращивали 

выпуск той или иной продукции, тем было 

лучше. При этом априори считалось, что 

внешняя среда практически меняться не бу-

дет. Акцент делался на анализ внутренних 

возможностей и ресурсов предприятия.  

При таком подходе все, что предприятие 

может определить на основе анализа своих 

внутренних возможностей, это какое количе-

ство продукта оно может произвести и какие 

издержки при этом понесет. Но объем про-

изводства и величина издержек не дают отве-

та на вопрос о том, насколько созданный 

продукт будет принят рынком, который в то 

время в традиционном его понимании в на-

шей стране отсутствовал. Какое количество 

будет куплено и по какой цене определяет 

именно рынок. Такие вопросы в условиях 

плановой экономики и не ставились.  

Таким образом, стратегическое планирова-

ние — это плановый процесс создания и под-

держания стратегического соответствия между 

целями предприятия, его потенциальными 

возможностями и шансами на успех рыночной 

деятельности. В основу разработки стратегиче-

ских планов берется анализ перспектив разви-

тия предприятия при определенных предполо-

жениях об изменении внешней среды, в кото-

рой оно функционирует. Важнейшим элемен-

том этого анализа является определение пози-

ций предприятия в конкурентной борьбе за 

рынки сбыта своей продукции [19].  

На основе такого анализа формируются 

цели развития предприятия и выбираются 

стратегии их достижения. Если долгосроч-

ный и годовой планы предприятия предла-

гают планирование выбранных направлений 

развития, то в рамках стратегического пла-

нирования решаются вопросы о том, какие 

новые направления следует развивать, а ка-

кие из существующих ликвидировать. Стра-

тегическое планирование направлено на 

адаптацию деятельности предприятия к по-

стоянно меняющимся условиям внешней 

среды и на извлечение выгод из новых воз-

можностей.  

В послевоенные годы управление пред-

приятиями практически каждое десятилетие 

претерпевало существенные изменения. Из-

менялись условия ведения бизнеса, и перед 

предприятиями вставала задача по-новому 

решать вопросы достижения целей, по-

новому подходить к поиску средств выжива-

ния в конкурентной борьбе. И каждый раз 

понятие «стратегичность управления пред-

приятием» обретало особый смысл, часто 

диаметрально противоположный тому, кото-

рый вкладывался в него ранее. 

Стратегичность управления 1950—1960-х гг. — 

это долгосрочное планирование производства 

продукции и освоения рынков. Примерно в 

это время долгосрочные планы попали в 

центр внимания при выработке стратегиче-

ского поведения предприятия. 

В 1970-е гг. существенно изменился 

смысл стратегического выбора. Это уже не 

фиксация планов производства на долго-

срочную перспективу, а выбор, касающийся 

того, что делать с тем видом деятельности, 

который был успешен, но может потерять 

привлекательность вследствие изменения по-

требительских приоритетов. 

В 1980-е гг. динамизм внешней среды на-

столько усложнил задачу своевременной 

адаптации к тем изменениям, которые про-

исходят во всех сферах общественной жизни, 

что создание потенциала изменения, способ-

ности предприятия должным образом отве-

чать на вызов со стороны окружения стало 

центром стратегичности поведения предпри-

ятия. Сначала стратегическое планирование, 

потом стратегическое управление оконча-

тельно свели понимание стратегического по-

ведения предприятия к такому управлению, 
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когда основой стратегических решений ста-

новится выбор относительно поведения 

предприятия в текущий момент, который 

при этом одновременно рассматривается как 

начало будущего. Таким образом, решение 

определяется возникающими обстоятельст-

вами, но в то же время оно подразумевает, 

что его выполнение должно не только дать 

ответ на вызов со стороны окружения, но и 

обеспечить возможность дальнейшей успеш-

ной реакции на изменения, которые про-

изойдут в среде. 

Стратегическое планирование как новый 

подход в менеджменте было сформировано в 

1970—1980-х гг. и позволяло четко опреде-

лять направления развития, добиваться целе-

вого использования ресурсов и лучшего по-

нимания оперативной среды. 

Деятельность предприятий обусловливает 

и определяет изменения в подходах к страте-

гическому планированию в ситуациях неста-

бильной внешней и внутренней среды. Изу-

чение опыта в этой области ведущих дивер-

сифицированных предприятий позволяет 

вполне обоснованно заключить, что основ-

ными особенностями стратегического плани-

рования компаний в условиях нестабильно-

сти являются: 

 — общее сокращение сроков и перспектив 

планирования; 

 — оптимизация процедур организации пла-

нирования; 

 — укрупнение плановых документов и со-

кращение их количества; 

 — отход от избыточной детализации в раз-

рабатываемых документах; 

 — широкое использование «гибких» плано-

вых документов (программ, проектов, до-

рожных карт и т. д.). 

Анализ опыта плановой деятельности 

эффективно функционирующих крупных 

предприятий и, прежде всего, диверсифици-

рованных компаний показывает, что для ус-

пешной реализации корпоративной страте-

гии необходимо создавать систему интегри-

рованного внутрифирменного планирования, 

которая представляет собой комплекс согла-

сованных мероприятий по разработке страте-

гических, тактических и оперативных (опе-

рационных, текущих) планов на всех уровнях 

управления предприятием. Эта система 

должна обеспечить взаимную согласован-

ность между генеральной стратегией фирмы, 

ее отдельными бизнес-стратегиями, а также 

функциональными стратегиями по всем ви-

дам деятельности и технологическим цепоч-

кам — маркетингу, производству, финанси-

рованию, НИОКР и т. д. [14, 16]. 

Результатом процесса функционирования 

интегрированной системы внутрифирменного 

стратегического планирования является раз-

рабатываемая система планов. В этой системе 

ведущую роль играет общий стратегический 

план (иногда именуется генеральным планом) 

предприятия, который предусматривает реа-

лизацию генеральной стратегии организации. 

Общий стратегический план, как прави-

ло, может включать в себя следующие разде-

лы: миссию, общие стратегические цели, из-

бранную генеральную стратегию развития, а 

также конкретные мероприятия по их реали-

зации, привлекаемые ресурсы и сроки вы-

полнения решаемых задач. Составными час-

тями стратегического плана могут также вы-

ступать частные стратегические планы и 

стратегические программы организации по 

отдельным направлениям деятельности, от-

дельные стратегические проекты, дорожные 

карты и общий бюджет компании. 

Как видим, основу стратегического плана 

составляет избранная генеральная стратегия 

развития организации. Применительно к 

деятельности диверсифицированных компа-

ний это будет та или иная разновидность 

стратегии диверсификации. 

Стратегия диверсификации классиками стра-

тегического менеджмента кратко определяется 

как стратегия освоения новых рынков одновре-

менно с разработкой новых видов продукции. 

Такая стратегия обеспечивает, как правило, более 

высокие финансово-экономические показатели, а 

также стабильность и устойчивость предприятия, 

но в отдаленном будущем. Вместе с тем она явля-

ется достаточно рискованной и дорогостоящей.  

Реальные возможности получения конку-

рентных преимуществ за счет стратегической 

диверсификации, а следовательно, и ее побу-

дительные причины, различны. К наиболее 

часто встречающимся причинам в основном 

относят желание уменьшить или распреде-

лить риски, стремление уйти со стагнирую-

щих (неперспективных) рынков и получить 

финансовые выгоды от работы в новых пер-

спективных областях.  
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Рис. 1. Основные разновидности стратегии диверсификации 

 

Основным инструментом реализации 

стратегии диверсификации является инте-

грация. Ее результат на практике — создание 

интегрированных структур сложной формы, 

в том числе и интегрированных промышлен-

ных структур, принципы, формы и структу-

ры которых подробно изложены в [13]. Про-

никновение корпорации в другие отрасли 

осуществляется, прежде всего, на основе 

приобретений, слияний и поглощений пред-

приятий в этих отраслях. Это требует значи-

тельных финансовых средств, однако созда-

ние своих новых предприятий в «чужой» от-

расли, на «пустом месте» еще более затратно. 

Использование того или иного способа 

интеграции предопределяет разновидность 

избираемой стратегии диверсификации, к 

основным из которых могут быть отнесены 

представленные на рис. 1. 

Как видно из рисунка, к основным раз-

новидностям стратегии диверсификации в 

общем плане могут быть отнесены: 

 — стратегия связанной вертикальной дивер-

сификации, 

 — стратегия связанной горизонтальной ди-

версификации, 

 — стратегия несвязанной (конгломератной) 

диверсификации. 

Стратегия связанной вертикальной ди-

версификации предусматривает выход на но-

вые рынки путем приобретения или включе-

ния в состав корпорации новых производств, 

входящих в технологическую цепочку выпус-

ка основной продукции на ступенях до или 

после производственного процесса. Чаще 

всего такая интеграция реализуется в двух 

основных формах, которые характеризуют 

направленность диверсификации, положение 

предприятия в производственной цепочке и 

разновидность избранной стратегии: прямая 

интеграция, или интеграция «вперед»; обрат-

ная интеграция, или интеграция «назад».  

При прямой интеграции корпорация 

присоединяет функции дистрибьюторов, т. е. 

приобретаются каналы сбыта, транспортные, 

сервисные и другие функциональные служ-

бы, связанные с основной деятельностью 

фирмы. При обратной интеграции корпора-

ция присоединяет функции поставщиков, 

т. е. приобретает или устанавливает контроль 

над источниками сырья, производством ком-

плектующих изделий, полуфабрикатов и т. д. 

Стратегия связанной горизонтальной ди-

версификации предполагает объединение 

предприятий, работающих и конкурирующих 

в одной области деятельности или смежных 
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отраслях. Горизонтальное объединение мо-

жет позволить добиться экономии на мас-

штабе производства или снизить опасность 

конкурентной борьбы, расширить спектр 

выпускаемых товаров или услуг. Очень часто 

весомой причиной горизонтальной диверси-

фикации является географическое расшире-

ние рынков: в этом случае объединяются 

компании, производящие однотипную про-

дукцию, но выступающие на различных ре-

гиональных рынках. 

Несвязанная или конгломератная дивер-

сификация предусматривает охват таких на-

правлений, которые не имеют прямой непо-

средственной связи с основной деятельно-

стью предприятия. Это диверсификация ка-

питала, а не производства. Выгода от конг-

ломератных слияний возможна, как правило, 

в результате оптимизации управления де-

нежными потоками и инвестиционными ре-

сурсами.  

Как показывает проведенный анализ, для 

того чтобы избежать явлений нестабильности 

при реализации стратегии диверсификации, 

необходимо придерживаться следующих ре-

комендаций: 

 — всесторонне анализировать и прогнозиро-

вать рыночную ситуацию в отрасли, куда 

компания предполагает диверсифицироваться; 

 — тщательно обосновывать выбор форм ин-

теграции (присоединение, слияние, погло-

щение, приобретение и пр.) компании на 

новом рынке; 

 — оптимизировать финансовые инвестиции, 

связанные с освоением новых рынков, соз-

данием новых интеграционных структур, вы-

пуском и продвижением новых товаров; 

 — обеспечивать успешное преодоление 

барьеров входа в новую отрасль (привержен-

ность покупателей торговым маркам, кон-

троль над существующими каналами сбыта, 

нормативно-правовые ограничения); 

 — обеспечивать стабильный переход и адап-

тацию к иным ключевым факторам успеха, 

характерным для новой отрасли (квалифика-

ция персонала, себестоимость продукции, 

доступность сырья, благоприятный имидж, 

известность бренда); 

 — не допускать снижения эффективности 

управления многоотраслевым бизнесом в пе-

реходный период; 

Таким образом, обоснованная диверсифи-

кация, использующая эффект разнообразия, 

является перспективным направлением разви-

тия современных крупных предприятий. Вме-

сте с тем избираемые вид диверсификации и 

форма интеграции имеют для каждого пред-

приятия сугубо индивидуальный характер, яв-

ляются результатом всестороннего и тщатель-

ного анализа и прогнозирования как внутрен-

них возможностей, так и внешних потребно-

стей нового рынка, что в конечном итоге 

обеспечивает процветание и стабильность его 

развития в долгосрочной перспективе. Кроме 

того, специфичность данной стратегии, свя-

занная с многоотраслевым и многопродукто-

вым характером производства, страхует ее от 

излишних рисков («не все яйца в одной кор-

зине») и позволяет во многих случаях успешно 

преодолевать факторы нестабильности. 

Крупные диверсифицированные пред-

приятия корпоративного типа должны орга-

низовывать процесс планирования на всех 

иерархических уровнях управления: корпора-

тивном, деловом (бизнес) и функциональ-

ном. Каждому из этих уровней должен соот-

ветствовать определенный комплект плано-

вых документов. Так, на корпоративном 

уровне — это уже упомянутый общий страте-

гический (генеральный) план, общефирмен-

ные планы по обеспечивающим видам дея-

тельности, планы (дорожные карты) разви-

тия корпорации, стратегические программы 

и проекты и т. п. Бизнес-уровень обычно 

представляется стратегическими планами 

стратегических единиц бизнеса либо отдель-

ными бизнес-планами. Планы функциональ-

ных отделов и служб организации — произ-

водственный, финансовый, маркетинговый, 

управления персоналом, НИОКР и т. п. — 

должны разрабатываться на третьем иерархи-

ческом уровне. При этом предприятия такого 

рода могут разрабатывать практически весь 

спектр документов перспективного, средне-

срочного и текущего планирования. 

В отдельных случаях в интересах более обос-

нованной и детальной проработки наиболее важ-

ных в стратегическом плане для диверсифициро-

ванной компании вопросов могут исполняться 

дорожные карты — плановые документы, преду-

сматривающие поэтапное и многовариантное ре-

шение определенных задач. 
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Рис. 2. Блок-схема «дорожной карты» реализации стратегии диверсификации предприятия 

 

С помощью технологий дорожного кар-

тирования могут, в частности, прогнозиро-

ваться и изображаться на дорожных картах 

различные варианты применения стратегий 

диверсифицированных предприятий для воз-

можных сценариев и вариантов развития си-

туации в отрасли (рис. 2). 

Так, например, корпоративная стратегия 

диверсифицированного предприятия может 

предусматривать в качестве основного вари-

анта использование на первом этапе страте-

гии связанной обратной диверсификации, 

предполагающей присоединение предпри-

ятий из добывающей отрасли для контроля 

над поставками необходимого сырья. В этом 

направлении также возможна интеграция с 

предприятиями, производящими исходные и 

комплектующие материалы.  

На следующем втором этапе возможно 

применение стратегии прямой вертикальной 

диверсификации с организацией сбытовой 

сети производимой основной продукции. Не 

исключается также возможность интеграции 

с обеспечивающими сервисными и транс-

портными предприятиями.  

При благоприятном развитии событий на 

третьем и четвертом этапах может преду-

сматриваться связанная горизонтальная ди-

версификация на основе расширения спектра 

производимой продукции или выхода на но-

вые географические рынки.  

При относительно неблагоприятном сце-

нарии развития ситуации на рынке вполне 

возможно, что материнской компании при-

дется отказываться от наступательных пла-

нов. В качестве резервной может рассматри-

ваться стратегия несвязанной конгломерат-

ной диверсификации, основанной на объе-

динении капиталов с непрофильными, но 

относительно стабильными компаниями. 
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В случае крайнего обострения рисков неста-

бильности может быть осуществлен возврат 

на прежний рынок и реализация ранее ис-

пользовавшейся там стратегии концентриро-

ванного роста.  

Необходимо особо подчеркнуть, что на 

каждом из представленных этапов, в особен-

ности, в узловых точках, должны предусмат-

риваться и отражаться на дорожной карте 

прогнозируемые условия, возможные риски 

нестабильности, предлагаемые с учетом этого 

рекомендации и ожидаемая эффективность 

того или иного варианта в интересах обосно-

ванного выбора наиболее приемлемых стра-

тегических решений.  

Для эффективной реализации диверси-

фицированными компаниями принятых 

стратегий и планов особое значение приоб-

ретает процесс оперативного управления их 

выполнением. К основным этапам оператив-

ного управления процессом реализации при 

этом могут быть отнесены: организация ра-

бот по оперативному управлению; обеспече-

ние мотивации и стимулирования персонала; 

учет и контроль; анализ эффективности вы-

полнения стратегий и планов; регулирование 

процессов управления и внесение корректу-

ры; оперативное управление в чрезвычайных 

ситуациях. 

Так, например, анализ эффективности 

реализации стратегий и планов следует осу-

ществлять по основным этапам их выполне-

ния. При этом оценка эффективности может 

подразделяться на прогнозную (предвари-

тельную), промежуточную и окончательную 

(по завершении сроков выполнения).  

Прогнозная, или предварительная, оцен-

ка эффективности производится в интересах 

обоснованного выбора наиболее подходящей 

разновидности стратегии диверсификации, 

установления сроков, последовательности и 

содержания стратегического планирования, 

организации работ по оперативному управ-

лению, определения нормативных показате-

лей эффективности для последующего их 

контроля на промежуточных стадиях и по 

итогам завершения выполнения. Промежу-

точная оценка эффективности производится, 

в основном, для контроля степени и сроков 

выполнения запланированных показателей, 

внесения соответствующей корректуры для 

исключения возможных отклонений от гене-

рального направления развития организации. 

Окончательная оценка эффективности про-

изводится с учетом степени достижения по-

ставленных целей и задач в интересах выра-

ботки итогового заключения и обоснования 

рекомендаций по дальнейшему развитию 

компании в перспективе. 

Необходимость оперативного управления 

в чрезвычайных ситуациях обусловлена тем, 

что даже при самом тщательном прогнози-

ровании и планировании во внешней и 

внутренней среде могут возникать неожи-

данные проблемы или изменения, которые 

провоцируют нестабильность, кризис или 

«стратегические сюрпризы» для диверсифи-

цированной компании. Любое резкое изме-

нение, создающее обострение нестабильно-

сти и угрозу для ее развития, требует введе-

ния в действие системы управления в чрезвы-

чайных условиях, плана оперативного реаги-

рования или переориентации. Главное пред-

назначение системы оперативного управления 

в чрезвычайных ситуациях —  обеспечить 

быструю реакцию на возможные риски и 

непрогнозируемые события, которые могут 

иметь неблагоприятные последствия для 

компании. 

Стабильность деятельности компании 

при реализации избранной стратегии зави-

сит, в основном, от двух главных факторов — 

масштабов рисков и степени контроля этих 

рисков со стороны руководства компании. 

Наибольшее внимание со стороны руково-

дства предприятия должно быть уделено так 

называемой «зоне уязвимости», где масштаб 

рисков высокий, а степень контроля недос-

таточная [19]. Из этой зоны исходят опасно-

сти, которые труднее всего спрогнозировать, 

их внезапное появление означает существен-

ную нестабильность или кризис для фирмы. 

Именно для таких обстоятельств диверсифи-

цированной компании следует иметь специ-

альную систему управления в чрезвычайных 

ситуациях  

Выводы. Таким образом, нестабильность 

рыночной среды обусловливает многообраз-

ное и не всегда положительное воздействие 

на различные сферы деятельности диверси-

фицированных компаний. В этих условиях 

грамотно организованное и действенное 

стратегическое планирование может спрог-
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нозировать возможные риски и опасности, 

предотвратить отрицательные последствия 

для компании, предложив оптимальную или 

наиболее целесообразную модель развития в 

виде эффективной стратегии диверсифика-

ции и соответствующих стратегических пла-

нов. Основные рекомендации по нивелиро-

ванию рисков нестабильности в деятельности 

диверсифицированных компаний заключа-

ются во всестороннем обосновании прогноз-

ной рыночной ситуации, выбора форм инте-

грации, оптимальных финансовых инвести-

ций, способов преодоления барьеров входа, 

ключевых факторов успеха, технологий 

управления многоотраслевым бизнесом при-

менительно к новым рынкам. Это позволит 

обеспечить стабильное функционирование и 

процветание диверсифицированных компа-

ний, действующих в чрезвычайно непростых 

и динамично изменяющихся условиях со-

временной рыночной экономики. 

В качестве направлений дальнейших ис-

следований можно выделить применение ме-

тодов математического и имитационного мо-

делирования для обоснования выбора и 

оценки эффективности стратегий диверси-

фикации, прогнозирование ситуационных 

рисков диверсифицированных предприятий 

при выполнении стратегий и планов в усло-

виях нестабильности, верификацию дорож-

ных карт процессов диверсификации с ис-

пользованием компьютерных технологий. 

Исследование выполнено в рамках гранта Рос-

сийского гуманитарного научного фонда № 15-02-

00629 «Инструментарий управления научно-про-

мышленно-образовательным комплексом на основе 

механизмов ГЧП и формирования программ вне-

дрения передовых промышленных технологий». 
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