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ДИВЕРСИФИКАЦИЯ — ОСНОВА СТРАТЕГИИ 
РАЗВИТИЯ КОМПАНИЙ США 

 

Íà îïðåäåë¸ííîì ýòàïå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàæäàÿ êîìïàíèÿ ñòàëêèâàåòñÿ 

ñ ïðîáëåìîé âûáîðà äàëüíåéøåãî íàïðàâëåíèÿ ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Â ñîâðåìåí-

íûõ óñëîâèÿõ ýêîíîìè÷åñêîé íåñòàáèëüíîñòè, óñèëåíèÿ êîíêóðåíöèè íà ìíî-

ãèõ ðûíêàõ, óñêîðåííîé ãëîáàëèçàöèè ðåøåíèå äàííîé ïðîáëåìû ñòàíîâèòñÿ 

îñîáåííî ñëîæíûì, íî íåîáõîäèìûì äåëîì äëÿ ñíèæåíèÿ ðèñêîâ õîçÿéñòâîâà-

íèÿ, ïîâûøåíèÿ óñòîé÷èâîñòè è â öåëîì óñïåøíîé â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå 

æèçíåäåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.  

Âìåñòå ñ òåì, èñòîðèÿ ðàçâèòèÿ ìíîãèõ êîìïàíèé ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, 

÷òî ïðîäîëæèòåëüíîñòü èõ æèçíè íå òàê óæ è âåëèêà. Òàê, ñðåäíÿÿ ïðîäîë-

æèòåëüíîñòü îæèäàåìîé «æèçíè» ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé, ïðèâåä¸í-

íûõ â ñïèñêå 500 êðóïíåéøèõ êîìïàíèé æóðíàëà «Ôîð÷óí», ñîñòàâëÿåò 40–

50 ëåò. Ïî îöåíêàì ñïåöèàëèñòîâ àìñòåðäàìñêîé «Ñòðàòèêñ ãðóïï» (Stratix 

Group), ôèðìû, ôóíêöèîíèðóþùèå â ßïîíèè è áîëüøèíñòâå ñòðàí Åâðîïû, 

«æèâóò» âñåãî 12,5 ëåò1. Âìåñòå ñ òåì, åñòü êîìïàíèè, èñòîðèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ 

êîòîðûõ íàñ÷èòûâàåò áîëåå ñòà ëåò. Êàê ïîêàçàëî ñïåöèàëüíîå èññëåäîâàíèå, 

òàêèå êîìïàíèè, ïðåæäå âñåãî, ñïîñîáíû âîâðåìÿ ìåíÿòüñÿ è óñïåøíî àäàïòè-

ðîâàòüñÿ â óñëîâèÿõ íåñòàáèëüíîé âíåøíåé ñðåäû, ïðàâèëüíî âûáèðàÿ ñòðàòå-

ãèþ ðàçâèòèÿ. Î÷åíü ÷àñòî òàêîé ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâîé ðàçâèòèÿ 

ôèðìû ñòàíîâèòñÿ äèâåðñèôèêàöèÿ å¸ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. 

Íàïðèìåð, ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû äèâåðñèôèêàöèÿ ñòàëà ïðåîáëà-

äàþùåé ôîðìîé ðîñòà àìåðèêàíñêèõ è çàïàäíîåâðîïåéñêèõ êîìïàíèé. Ìîæíî 

ñêàçàòü, ÷òî â ïåðèîä 1950–1970–õ ãîäîâ ïðîñëåæèâàåòñÿ ÷¸òêàÿ òåíäåíöèÿ 

ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà êîìïàíèé, ðàáîòàþùèõ â îäíîé ñôåðå áèçíåñà, è íåóêëîí-

íîãî ðîñòà äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ôèðì. Òàê, ñ 1949 ã. ïî 1974 ã. ñðåäè 

500 êðóïíåéøèõ êîðïîðàöèé ÑØÀ (ïî âåðñèè æóðíàëà «Ôîð÷óí») äîëÿ ñèëü-

íî äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèé áîëåå ÷åì óäâîèëàñü, óâåëè÷èâøèñü ñ 

30 äî 63%2. Çà ýòîò ïåðèîä êîìïàíèè ïðåòåðïåëè âåñüìà ñóùåñòâåííûå èçìå-

íåíèÿ, ñëåäóÿ ðàçíûì íàïðàâëåíèÿì ýòîé ñòðàòåãèè, êàê â âèäå àáñîëþòíîé 

äèâåðñèôèêàöèè ïðîäóêòà, òàê è ïðåîáðàçóÿ âçàèìîñâÿçè ðàçíûõ âèäîâ ñâîåé 

                                                      
∗ РОЙ Лариса Владимировна – доцент экономического факультет МГУ им. М.В. Ломо-

носова. Copyright © 2009. 
1 The Living Company: Habits for Survival in a Turbulent Business Environment. – «Business 

Week». 
2 R u m e l t  R. Diversification Strategy and Profitability. – «Strategic Management Journal», 1982, 

vol. 3, № 4, р. 359. 
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äåÿòåëüíîñòè. Â öåëîì ýòîò ïðîöåññ îçíà÷àë íå òîëüêî î÷åíü ñèëüíóþ òðàíñ-

ôîðìàöèþ ñàìèõ êîìïàíèé, íî è ñóùåñòâåííîå ïðåîáðàçîâàíèå ðûíî÷íîé ñðå-

äû. 

×òî êàñàåòñÿ ïåðèîäà ñ 1980-ãîäîâ ïî íàñòîÿùåå âðåìÿ, òî îäíîçíà÷íîé 

òåíäåíöèè îòíîñèòåëüíî øèðîòû ïðèìåíåíèÿ êîìïàíèÿìè ñòðàòåãèè äèâåðñè-

ôèêàöèè îïðåäåëèòü íå óäà¸òñÿ. Íî â ðÿäå èññëåäîâàíèé îòìå÷àåòñÿ, ÷òî ìíî-

ãèå êîìïàíèè ÑØÀ, ßïîíèè è Çàïàäíîé Åâðîïû ïðîâîäÿò ïåðåîðèåíòàöèþ 

ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ôîêóñèðóþòñÿ íà äîìèíèðóþùåì âèäå áèçíåñà. 

Â ÷àñòíîñòè, ýòà ñòðàòåãèÿ îñîáåííî ïðåîáëàäàëà â 1980-å ãîäû, êîãäà â ÑØÀ 

íàáëþäàëîñü àêòèâíîå îòäåëåíèå áîëüøèíñòâîì êîìïàíèé íåïðîôèëüíûõ âè-

äîâ áèçíåñà. Ñîãëàñíî äðóãèì äàííûì, ñîêðàùåíèå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â ýòîò 

ïåðèîä íàáëþäàëîñü ó èçëèøíå äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ôèðì èç ñïèñêà «Ôîð-

÷óí», íî íàðÿäó ñ ýòèì äðóãèå êîìïàíèè ïðîäîëæàëè äèâåðñèôèöèðîâàòüñÿ, 

òàê ÷òî îáùèé óðîâåíü äèâåðñèôèêàöèè â ýòîé âûáîðêå èçìåíèëñÿ íåçíà÷è-

òåëüíî. Êðîìå òîãî, â äîëãîñðî÷íîì èññëåäîâàíèè (1950–1993 ãã.) 100 êðóïíåé-

øèõ íàöèîíàëüíûõ ïðîìûøëåííûõ êîìïàíèé Ôðàíöèè, Ãåðìàíèè è Âåëèêî-

áðèòàíèè îòìå÷àëñÿ ðîñò äîëè êîíãëîìåðàòîâ3. Ýòà æå òåíäåíöèÿ íàáëþäàëàñü 

è íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå. Òàê ñ 1988 ã. ïî 2000 ã. â ñïèñêå 1000 ãëîáàëüíûõ 

êîìïàíèé ïîÿâèëèñü 100 íîâûõ êîíãëîìåðàòîâ, ñðåäè êîòîðûõ ìîæíî âûäå-

ëèòü â êà÷åñòâå êðóïíåéøèõ (ïî îáú¸ìó ïðîäàæ è êàïèòàëèçàöèè) òàêèå àìå-

ðèêàíñêèå ãèãàíòû, êàê «Áåðêøèð õýòåâåé» (Berkshire Hathaway) è «Òàéêî 

èíòåðíýøíë» (Tyco International)4. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè ïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåòñÿ 

äîâîëüíî ïîïóëÿðíîé íå òîëüêî ñðåäè ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèé, íî è ñðåäè 

ýêîíîìèñòîâ-òåîðåòèêîâ. Â êà÷åñòâå òåìû èññëåäîâàíèÿ îíà èçó÷àåòñÿ ïðåä-

ñòàâèòåëÿìè ñàìûõ ðàçíûõ íàïðàâëåíèé ýêîíîìè÷åñêîé íàóêè, òàêèõ êàê 

ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò, ýêîíîìèêà îòðàñëåâûõ ðûíêîâ, ôèíàíñîâàÿ ýêî-

íîìèêà, ìàðêåòèíã, òåîðèÿ îðãàíèçàöèé. Â èòîãå ñëîæèëèñü ðàçíûå ïîäõîäû ê 

å¸ èññëåäîâàíèþ è áûëè ñôîðìóëèðîâàíû ðàçíûå êîíöåïöèè ñòðàòåãèè äèâåð-

ñèôèêàöèè. Â 1989 ã. ïîÿâèëàñü ðàáîòà àìåðèêàíñêèõ àâòîðîâ Â. Ðàìàíóäæàìà 

è Ï. Âàðàäàðàäæàíà, â êîòîðîé íà îñíîâå êëàññèôèêàöèè è èíòåãðàöèè çíà÷è-

òåëüíîãî îáú¸ìà ýìïèðè÷åñêèõ èñòî÷íèêîâ è íàèáîëåå çíà÷èòåëüíûõ êîíöåï-

òóàëüíûõ òðóäîâ ïî äàííîé òåìå ñäåëàíà ïîïûòêà ñèíòåçà óêàçàííûõ âûøå 

íàïðàâëåíèé èññëåäîâàíèÿ5.  

Ðàññìîòðèì íàèáîëåå èíòåðåñíûå è ðàçðàáîòàííûå ïîäõîäû, ïðåäëîæåí-

íûå ïðåäñòàâèòåëÿìè íàïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà è òåîðèè 

îòðàñëåâûõ ðûíêîâ. Ïèîíåðàìè àíàëèçà äàííîãî âîïðîñà ïðèíÿòî ñ÷èòàòü 

À. ×åíäëåðà è È. Àíñîôôà, êîòîðûå â íà÷àëå 1960-õ ãîäîâ â ðàìêàõ ïåðâîãî 

ïîäõîäà îáðàòèëèñü ê îïðåäåëåíèþ ìîòèâîâ ôèðì ê ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêà-

öèè è ðàññìîòðåíèþ îáùèõ õàðàêòåðèñòèê äèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèé6. 

                                                      
3 G e r t  B. Corporate Strategy, Relatedness and Diversification. Paper № 13. – Berlin School of 

Economics (FHW – Berlin), Berlin, 2000, pp. 4–5. 
4 K e r r  G., D a r r o c h  J. Insights from the New Conglomerates. – «Business Horizons», 2005, 

vol. 48, p. 48. 
5 R a m a n u j a m  V., V a r a d a r a j a n  P. Research on Corporate Diversification: A Synthesis. – 

«Strategic Management Journal», 1989, vol. 10, No. 6, pp. 523–551. 
6 C h a n d l e r  A. Strategy and Structure. Cambridge (MA), 1962; A n s o f f  I. Corporate Strategy. 

N.Y., 1965. 
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Ïîçäíåå ñóùåñòâåííûé âêëàä â èññëåäîâàíèå ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè âí¸ñ 

Ë. Ðèãëè, êîòîðûé ðàñøèðèë àíàëèç À. ×åíäëåðà è ðàçðàáîòàë êîíöåïöèþ 

êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèè êîìïàíèè (core skill). 

Ñèëüíîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé äàííîãî âîïðîñà 

îêàçàëè òðóäû Ð. Ðóìåëüòà, êîòîðûé, îñíîâûâàÿñü íà ðàáîòàõ Ðèãëè, ïðåäëî-

æèë êîíöåïöèþ äèâåðñèôèêàöèè èñõîäÿ èç óïðàâëåí÷åñêîé ôóíêöèè ôèðìû, 

ïðîàíàëèçèðîâàë âçàèìîñâÿçè ìåæäó äàííîé ñòðàòåãèåé, îðãàíèçàöèîííîé 

ñòðóêòóðîé è ðåçóëüòàòèâíîñòüþ êîìïàíèè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïåðñïåêòèâ óïðàâ-

ëåíèÿ çíà÷åíèå äèâåðñèôèêàöèè ñîñòîèò â íåîáõîäèìîñòè ðàñïðîñòðàíèòü èëè 

ðàñøèðèòü ïðèìåíåíèå êîìïåòåíöèé ôèðìû è ïîäãîòîâèòü å¸ ê îõâàòó áîëåå 

øèðîêîãî ñïåêòðà âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Èññëåäîâàòåëè ýòîãî 

íàïðàâëåíèÿ èùóò âçàèìîñâÿçè ìåæäó ðåçóëüòàòèâíîñòüþ êîìïàíèè è ñòðàòå-

ãè÷åñêèìè ðåøåíèÿìè, êîòîðûå ïðèíèìàåò å¸ ðóêîâîäñòâî. Íàïðèìåð, äëÿ íî-

âîé ðàñòóùåé ôèðìû î÷åíü âàæíî îïðåäåëèòü, êàêèì ñïîñîáîì è äî êàêîé 

ñòåïåíè îíà äîëæíà ðàñøèðèòü ñâîþ òîâàðíóþ ëèíèþ è îáñëóæèâàåìûé ðû-

íîê. Äëÿ áîëåå çðåëîé êîìïàíèè âîïðîñ ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â âûáîðå ñïîñîáà 

è ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè âûõîäà íà íîâûå äëÿ íå¸ ðûíêè7.  

Àíàëèç äèâåðñèôèêàöèè â òåîðèè îòðàñëåâûõ ðûíêîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ â 

ðàìêàõ êîíöåïöèè, êîòîðàÿ èññëåäóåò âçàèìîñâÿçè ìåæäó ñòðóêòóðîé ðûíêà, 

íà êîòîðîì äåéñòâóåò êîìïàíèÿ, è ñòðàòåãèåé å¸ ïîâåäåíèÿ íà äàííîì ðûíêå è 

óæå íà ýòîé îñíîâå îïðåäåëÿåò ðåçóëüòàòèâíîñòü êàê ôèðìû, òàê è îòðàñëè â 

öåëîì. Îáû÷íî äàííûé àíàëèç ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå ñòàíäàðòíîé îòðàñëåâîé 

êëàññèôèêàöèè (ÑÎÊ), êîòîðàÿ äîëæíà îòðàæàòü ðåàëüíóþ ñòðóêòóðó êàæäîé 

îòðàñëè, è êîíöåíòðèðóåòñÿ íà èññëåäîâàíèè âíåøíèõ àñïåêòîâ (ïðîÿâëåíèé) 

ðàñøèðåíèÿ âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Êàæäàÿ êîìïàíèÿ â 

ðàìêàõ ÑÎÊ êëàññèôèöèðóåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñâîèì îñíîâíûì âèäîì äåÿ-

òåëüíîñòè. Ïîýòîìó ýêîíîìèñòû äàííîãî íàïðàâëåíèÿ ôîêóñèðóþò ñâî¸ âíèìà-

íèå íà îòðàñëè è èññëåäóþò âîçìîæíûå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ñòðóêòóðîé îò-

ðàñëè è äèâåðñèôèêàöèåé âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Îäíàêî ñëåäóåò îò-

ìåòèòü, ÷òî àíàëèç íà îñíîâå ÑÎÊ èìååò îïðåäåë¸ííûå íåäîñòàòêè, â ÷àñòíî-

ñòè, ðàçíàÿ ñòåïåíü øèðîòû â îïðåäåëåíèè ïðîäóêòîâûõ êëàññîâ ïî ÑÎÊ çà-

òðóäíÿåò ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ñòåïåíè äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèé, åñëè îí 

ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå ðàçíûõ êëàññîâ. Â îòâåò íà ñëîæíîñòè èññëåäîâàíèÿ íà 

îñíîâå óêàçàííîãî ïîäõîäà è ïîÿâèëàñü êîíöåïöèÿ Ðóìåëüòà, êîòîðûé ïåðåí¸ñ 

àêöåíò â èññëåäîâàíèè ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè ñ îòðàñëè íà ôèðìó.  

Ïðåæäå âñåãî, îáðàòèìñÿ ê ïðåäëàãàåìûì îïðåäåëåíèÿì äèâåðñèôèêàöèè 

êîìïàíèè. Ñàìó êàòåãîðèþ «äèâåðñèôèêàöèÿ» ìîæíî, íàïðèìåð, èíòåðïðåòè-

ðîâàòü êàê ðàçëè÷èå, íåïîõîæåñòü, îòëè÷èå. Ïðèìåíèòåëüíî ê ôèðìå ýòî îç-

íà÷àåò íåêîòîðóþ äèâåðñèôèêàöèþ â å¸ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè. Èíòåðåñíûé îá-

çîð îïðåäåëåíèé ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè ïðèâîäÿò â ñâîåé ðàáîòå Ðàìà-

íóäæàì è Âàðàäàðàäæàí. Îíè âûäåëÿþò òàêóþ îñîáåííîñòü ðàííèõ ïîäõîäîâ ê 

îïðåäåëåíèþ äàííîé ñòðàòåãèè: âî âñåõ íèõ ãðàíèöû îòðàñëè èëè ðûíêà ïðåä-

ïîëàãàþòñÿ êàê çàäàííûå. Íàïðèìåð, Áåððè ïîíèìàåò ïîä äèâåðñèôèêàöèåé 

ðîñò êîëè÷åñòâà îòðàñëåé, â êîòîðûõ äåéñòâóåò ôèðìà. Àíñîôô äåëàåò àêöåíò 

íà âõîäå íîâûõ ôèðì íà íîâûå ðûíêè ñ íîâûìè ïðîäóêòàìè. Êàìüåí è Øâàðö 

                                                      
7 R u m e l t  R. Strategy, Structure and Economic Performance. Boston, 1974; W r i g l e y  L. Divi-

sional Autonomy and Diversification. Harvard University, 1970. (unpublished doctoral dissertation). 
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îïðåäåëÿþò äèâåðñèôèêàöèþ êàê ñòåïåíü âîâëå÷¸ííîñòè ôèðìû â ïðîèçâîä-

ñòâî ïðîäóêòà, îòðàñëåâàÿ ïðèíàäëåæíîñòü êîòîðîãî ïî ÑÎÊ îòëè÷àåòñÿ îò 

ñîîòâåòñòâóþùåé êëàññèôèêàöèè îñíîâíîãî å¸ âèäà äåÿòåëüíîñòè. Â áîëåå 

ïîçäíèõ ðàáîòàõ ýêîíîìèñòû íà÷èíàþò îïåðèðîâàòü êàòåãîðèåé «áèçíåñ» â îò-

ëè÷èå îò îòðàñëè. Òàê, Ð. Ïèòòñ è Õ. Õîïêèíñ ïðåäëàãàþò òàêîå îïðåäåëåíèå 

ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè ôèðìû: îäíîâðåìåííîå îïåðèðîâàíèå (ôóíêöèîíè-

ðîâàíèå) â íåñêîëüêèõ ðàçëè÷íûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè (ñôåðàõ áèçíåñà). Áîëåå 

íîâûå ðàáîòû ïðè îïðåäåëåíèè äèâåðñèôèêàöèè îáðàùàþò âíèìàíèå íà ìíî-

ãîìåðíîñòü äàííîãî ôåíîìåíà8. 

Ïîäðîáíåå îñòàíîâèìñÿ íà îïðåäåëåíèè Ðóìåëüòà, êîòîðûé ïîä ñòðàòåãèåé 

äèâåðñèôèêàöèè ïîíèìàåò ðàñøèðåíèå ôèðìû ñ öåëüþ ïðîèçâîäñòâà è ïðî-

äàæè òîâàðîâ, êîòîðûå íå èìåþò ðûíî÷íîãî ïåðåñå÷åíèÿ ñ äðóãèìè òîâàðàìè 

êîìïàíèè, ò.å. êîãäà ïåðåêð¸ñòíàÿ ýëàñòè÷íîñòü ñïðîñà ïî öåíå ðàâíà íóëþ. 

Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ôèðìà èùåò ïðèâëåêàòåëüíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè ïóò¸ì 

ðàñøèðåíèÿ íîìåíêëàòóðû ïðåäëàãàåìûõ óñëóã è âèäîâ òîâàðîâ è ôóíêöèî-

íèðóåò â ðàçëè÷íûõ âèäàõ áèçíåñà. Äðóãèìè ñëîâàìè, äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèç-

âîäñòâà – ýòî ñòðàòåãèÿ êîìïàíèè, ïðè êîòîðîé îíà ðàñïðåäåëÿåò ðåñóðñû è 

èíâåñòèöèè ìåæäó íåñêîëüêèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè. Â ïðèíöèïå ôèðìà, ó 

êîòîðîé íàñ÷èòûâàåòñÿ áîëüøå äâóõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ìîæåò áûòü íàçâàíà 

äèâåðñèôèöèðîâàííîé. 

Ðóìåëüò óòî÷íÿåò îïðåäåëåíèå, îòìå÷àÿ, ÷òî îòñóòñòâèå ðûíî÷íîãî ïåðå-

ñå÷åíèÿ òîâàðîâ ôèðìû îçíà÷àåò, ÷òî ïðè ðàñêðûòèè ïîíÿòèÿ äèâåðñèôèêà-

öèè ñëåäóåò îáðàùàòü âíèìàíèå íà ýêîíîìèþ ðàñïðåäåëÿåìûõ êîìïàíèåé 

ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà è âëèÿíèå äèâåðñèôèêàöèè íà å¸ îðãàíèçàöèîííóþ 

ýôôåêòèâíîñòü. Ïî åãî ìíåíèþ, ïðîñòàÿ òåîðèÿ òîâàðíîé äèâåðñèôèêàöèè 

ìîæåò áûòü ñîçäàíà íà îñíîâå ïðÿìîé àíàëîãèè ñ íåîêëàññè÷åñêîé òåîðèåé 

ðàçìåðà ôèðìû. Òîãäà îïòèìàëüíûé óðîâåíü òîâàðíîé äèâåðñèôèêàöèè áóäåò 

òàêèì, ÷òîáû ñáàëàíñèðîâàòü ïîëîæèòåëüíûé ýôôåêò ìàñøòàáà è îòðèöàòåëü-

íûé ýôôåêò îðãàíèçàöèîííîãî ðàçìåðà êîìïàíèè9.  

Îäíîé èç âàæíåéøèõ è íåïðîñòûõ ïðîáëåì ðàññìàòðèâàåìîé ñòðàòåãèè ÿâ-

ëÿåòñÿ èçìåðåíèå óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèè. Â ðàìêàõ òåîðèè ñòðàòå-

ãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà îïðåäåëåíèå óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèè îñóùå-

ñòâëÿåòñÿ äâóìÿ ñïîñîáàìè: 1) íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ «îòíîøåíèÿ» ìåæäó ñîáîé 

ðàçíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè; 2) íà îñíîâå ðîñòà è ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. 

Ñ ïîçèöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà êëþ÷åâûìè îñîáåííîñòÿìè ñòðà-

òåãèè äèâåðñèôèêàöèè ÿâëÿþòñÿ ñòåïåíü âîâëå÷¸ííîñòè ôèðìû â âèäû äåÿ-

òåëüíîñòè, õàðàêòåðèçóþùèåñÿ ðàçíûìè êîìïåòåíöèÿìè êîìïàíèè, è ñòåïåíü 

ñîâïàäåíèÿ («îòíîøåíèÿ») íîâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ñî ñòàðûìè âèäàìè. Ýòè 

äâà èçìåðåíèÿ ëåãëè â îñíîâó êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè, 

ïðåäëîæåííîé Ðèãëè è Ðóìåëüòîì. Ïåðâàÿ õàðàêòåðèñòèêà èçìåðÿåòñÿ ÷åðåç 

íîðìó ñïåöèàëèçàöèè (RS): îòíîøåíèå îáú¸ìà ïðîäàæ êîìïàíèè îò å¸ îñíîâ-

íîé äåÿòåëüíîñòè êî âñåìó îáú¸ìó å¸ ïðîäàæ. Âòîðàÿ – ÷åðåç íîðìó «îòíîøå-

íèÿ»: ïðîïîðöèè ïî îáú¸ìàì ïðîäàæ ïî âñåì âèäàì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, êî-

òîðûå ñîîòíîñÿòñÿ îäíà ñ äðóãîé (RR).   

                                                      
8 R a m a n u j a m  V., V a r a d a r a j a n  P. Op.cit., pp. 524–525. 
9 R u m e l t  R. Diversification Strategy and Profitability. – «Strategic Management Journal», 1982, 

vol. 3, No. 4, p. 363. 
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Òàáëèöà 1 

Классификация стратегий диверсификации компании,  
предложенная Р. Румельтом 

Âèäû ñòðàòåãèé Îïðåäåëåíèå 

Åäèíñòâåííûé áèçíåñ (ÅÁ) Ôèðìû, êîòîðûå çàíÿòû â åäèíñòâåííîì 
áèçíåñå, â åäèíñòâåííîé îòðàñëè (RS>0.95) 

Äîìèíèðóþùèé áèçíåñ (ÄÁ) 

 
 
 
À) âåðòèêàëüíî-äîìèíèðóþ-
ùèé áèçíåñ (ÂÄ) 
 
Á) îãðàíè÷åííî äîìèíèðóþ-
ùèé áèçíåñ (ÎÄ) 
 
 
Â) ñâÿçàííûé äîìèíèðóþùèé 
áèçíåñ (ÑÄ) 
 
 
 
 
Ã) íåñâÿçàííûé äîìèíèðóþ-
ùèé áèçíåñ (ÍÄ) 

Ôèðìû, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ äèâåðñè-
ôèöèðîâàíà äî íåêîòîðîé ñòåïåíè, íî äîõîä 
ïîëó÷àþò ïðåèìóùåñòâåííî îò îñíîâíîãî 
áèçíåñà â îñíîâíîé îòðàñëè (0.95>RS>0.70) 

- âåðòèêàëüíî-èíòåãðèðîâàííûå äîìèíè-
ðóþùèå ôèðìû; 

 
- âåðòèêàëüíî íå èíòåãðèðîâàííûå äîìè-

íèðóþùèå ôèðìû, äèâåðñèôèöèðîâàííûå íà 
îñíîâå íåñêîëüêèõ îñîáûõ êîìïåòåíòíîñòåé; 
èõ âèäû äåÿòåëüíîñòè òåñíî ñâÿçàíû; 

- âåðòèêàëüíî íå èíòåãðèðîâàííûå äîìè-
íèðóþùèå ôèðìû, äèâåðñèôèöèðîâàííûå íà 
îñíîâå íåñêîëüêèõ ðàçíûõ êîìïåòåíòíîñòåé; 
èõ âèäû äåÿòåëüíîñòè òåñíî ìåæäó ñîáîé íå 
ñâÿçàíû, íî ñâÿçàíû ñ äîìèíèðóþùèì áèç-
íåñîì; 

- âåðòèêàëüíî íå èíòåãðèðîâàííûå äîìè-
íèðóþùèå ôèðìû, ÷üè äèâåðñèôèöèðîâàí-
íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè íå ñâÿçàíû ñ èõ äî-
ìèíèðóþùèì áèçíåñîì. 

Ñâÿçàííûé ñ îñíîâíûì áèçíåñ 
(ÑÎÁ) 

 

À) îãðàíè÷åííî ñâÿçàííûé 
áèçíåñ (ÎÑÁ) 

 

Á) ñâÿçàííûé (ÑÁ) 

Âåðòèêàëüíî íå èíòåãðèðîâàííûå äèâåð-
ñèôèöèðîâàííûå ôèðìû, îïåðèðóþùèå â 
íåñêîëüêèõ îòðàñëÿõ, íî ÷üè âèäû äåÿòåëü-
íîñòè âçàèìîñâÿçàíû((RS<0.70 è RR>0.70); 

- ñâÿçàííûå ôèðìû, âñÿ äåÿòåëüíîñòü 
êîòîðûõ îñíîâàíà íà öåíòðàëüíîé ïîçèöèè; 

 
- ñâÿçàííûå ôèðìû, êîòîðûå äèâåðñè-

ôèöèðóþòñÿ, èñïîëüçóÿ íåñêîëüêî ðàçíûõ 
êîìïåòåíòíîñòåé (ïîçèöèé), è òàêèì îáðàçîì 
îïåðèðóþò â íåñõîæèõ áèçíåñàõ. 

Íåñâÿçàííûé ñ îñíîâíûì áèç-
íåñ (ÍÎÁ) 

 

 

À) àêòèâíûå êîíãëîìåðàòû 
(ÀÊ) 

 

 

Á) íåñâÿçàííûå ïàññèâíûå 
(ÍÏ) 

Âåðòèêàëüíî íå èíòåãðèðîâàííûå ôèð-
ìû, êîòîðûå äèâåðñèôèöèðóþòñÿ, íå ïðèíè-
ìàÿ âî âíèìàíèå âçàèìîñâÿçè ìåæäó íîâûì 
áèçíåñîì è òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ; 

- ôèðìû, êîòîðûå îñóùåñòâèëè ïî 
ìåíüøåé ìåðå ïÿòü ïîãëîùåíèé çà ïîñëåä-
íèå ïÿòü ëåò, èç êîòîðûõ íå ìåíåå òðåõ íå 
áûëè ñâÿçàíû ñ ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòüþ; 

- ôèðìû, íåñâÿçàííûå ñ áèçíåñîì, êîòî-
ðûå íå êâàëèôèöèðóþòñÿ êàê àêòèâíûå 
êîíãëîìåðàòû. 

R u m e l t  R. Strategy, Structure and Economic Performance.. 
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Ðàññìîòðèì ïîäðîáíåå ñïîñîá, ñâÿçàííûé ñ óñòàíîâëåíèåì ñòåïåíè ñõîæå-

ñòè â êàêîì-ëèáî àñïåêòå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ôèðìû ìåæäó ñîáîé. Äëÿ ðåøå-

íèÿ óêàçàííîé çàäà÷è áûëè ðàçðàáîòàíû âàðèàíòû êëàññèôèêàöèé òèïîâ äè-

âåðñèôèêàöèè ôèðìû.  

Ïåðâûì ñâîé âàðèàíò ïðåäëîæèë Ðèãëè, êîòîðûé ñãðóïïèðîâàë âèäû ñòðà-

òåãèé äèâåðñèôèêàöèè â ÷åòûðå êàòåãîðèè:  

1) ðàñøèðåíèå âûïóñêà (ïðîäàæ) åäèíñòâåííîãî òîâàðà (SR>95%);  

2) ðàñøèðåíèå âûïóñêà äîìèíèðóþùåãî òîâàðà (95%>SR>70%);  

3) ðàñøèðåíèå âûïóñêà, ñâÿçàííîãî ñ îñíîâíûì òîâàðîì (SR<70%, 

RR>70%); 

4) ðàñøèðåíèå âûïóñêà, íåñâÿçàííîãî ñ îñíîâíûì òîâàðîì (SR<70%, 

RR<70%).  

Âòîðàÿ êàòåãîðèÿ â êëàññèôèêàöèè – äèâåðñèôèêàöèÿ íà îñíîâå ðàñøèðå-

íèÿ ïðîäàæ äîìèíèðóþùåãî òîâàðà – ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òîëüêî îãðàíè÷åííîå 

óâåëè÷åíèå åãî ïðîäàæ (ìåíåå 30% âñåãî îáú¸ìà ñáûòà) ïî îòíîøåíèþ ê ïðî-

äàæàì èõ îñíîâíîãî òîâàðà. Óâåëè÷åíèå âûïóñêà (ïðîäàæ) îñíîâíûõ òîâàðîâ 

îçíà÷àåò âûõîä íà òîâàðíûå ðûíêè, ñâÿçàííûå ñ êëþ÷åâûì ïðåèìóùåñòâîì 

(îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòüþ) êîìïàíèè. Óâåëè÷åíèå æå âûïóñêà òîâàðà, íå ñâÿ-

çàííîãî ñ îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòüþ ôèðìû, ÿâëÿåòñÿ âûõîäîì íà òîâàðíûå 

ðûíêè, ñóùåñòâåííî îòëè÷àþùèåñÿ îò ïðåäûäóùåé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû10. 

Èíòåðåñíóþ, áîëåå ïîäðîáíóþ êëàññèôèêàöèþ ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè, 

èëè êàê ñàì àâòîð ôîðìóëèðóåò – ñòåïåíåé «îòíîøåíèÿ», ïðåäëàãàåò Ðóìåëüò. 

Åãî âàðèàíò ñîäåðæèò äåâÿòü êàòåãîðèé äëÿ èçìåðåíèÿ ñòåïåíè äèâåðñèôèêà-

öèè êîìïàíèè (ñì. òàáë. 1). Äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ êîìïàíèé ïî êàòåãîðèÿì áûëè 

îïðåäåëåíû è èñïîëüçîâàíû òðè ñëåäóþùèõ ïîêàçàòåëÿ, äâà èç êîòîðûõ óæå 

èçâåñòíû èç ðàáîò Ðèãëè: 1) RS – íîðìà ñïåöèàëèçàöèè: äîëÿ äîõîäîâ ôèðìû 

îò îñíîâíîãî ñàìîãî áîëüøîãî áèçíåñà â äàííîì ãîäó; 2) RR – íîðìà «îòíîøå-

íèÿ»: äîëÿ äîõîäîâ ôèðìû îò ñàìîé áîëüøîé ãðóïïû ñâÿçàííîãî áèçíåñà; 

3) VR – íîðìà «âåðòèêàëüíûõ» îòíîøåíèé: äîëÿ äîõîäîâ ôèðìû, êîòîðûå îíà 

ïîëó÷àåò îò âñåõ ïåðâè÷íûõ, ïðîìåæóòî÷íûõ è êîíå÷íûõ òîâàðîâ, ïðîèçâîäè-

ìûõ ïîñëåäîâàòåëüíî â ðàìêàõ âåðòèêàëüíî-èíòåãðèðîâàííîãî ïðîöåññà11. 

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî Ðóìåëüò â áîëåå ïîçäíèõ ðàáîòàõ âíåñ íåêîòîðûå 

èçìåíåíèÿ â êëàññèôèêàöèþ êàòåãîðèé12, ïðèâåä¸ííûé æå â òàáëèöå âàðèàíò 

êëàññèôèêàöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàèáîëåå ïîëíîå îïèñàíèå êàòåãîðèé è ìå-

òîäîëîãèè èçìåðåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè. 

Äëÿ ïîÿñíåíèÿ êëàññèôèêàöèè êàòåãîðèé, ïðåäñòàâëåííûõ â òàáëèöû, îá-

ðàòèìñÿ ê ñõåìå, ïðåäëîæåííîé Ñ. Ìîíòãîìåðè13: 

Ïðåäñòàâëåííûå ñõåìû äîñòàòî÷íî àáñòðàêòíû, îäíàêî ñóòü ìåòîäîëîãèè 

îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè è òèïà ñâÿçè îíè îòðàæàþò äîñòàòî÷íî 

íàãëÿäíî. Íà ñõåìå À ïðåäñòàâëåí âàðèàíò, êîãäà äèâåðñèôèöèðîâàííûå âèäû 

                                                      
10 W r i g l e y  L. Op. cit. 
11 R u m e l t  R. Strategy, Structure and Economic Performance. 
12 R u m e l t  R. Diversification Strategy and Profitability. – «Strategic Management Journal», 1982, 

vol. 3, No. 4, p. 360. 
13 M o n t g o m e r y  C. The Measurement of Firm Diversification: Some New Empirical Evidence. – 

«The Academy of Management Journal», 1982, vol. 25, No. 2, p. 301. 
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Схемы взаимосвязей бизнес-единиц компании 

À) Ñõåìà îãðàíè÷åííûõ ñâÿçåé Á) Ñõåìà ñâîáîäíûõ ñâÿçåé 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

áèçíåñà ôèðìû èìåþò îòíîøåíèå ê å¸ êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèè èëè õàðàêòåðè-

ñòèêå. Íà ñõåìå Á îáîçíà÷åí ñëó÷àé, êîãäà âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè ñâÿçàíû 

îäèí ñ äðóãèì, íî íåîáÿçàòåëüíî èìåþò îòíîøåíèå ê îäíîé êëþ÷åâîé êîìïå-

òåíöèè ôèðìû. 

Êîíå÷íî, êàæäàÿ êîìïàíèÿ èìååò ñâîþ óíèêàëüíóþ èñòîðèþ ðàçâèòèÿ è 

ïðîøëà ñâîé ñîáñòâåííûé ïóòü ïîñòðîåíèÿ áèçíåñà ÷åðåç ñîáñòâåííóþ ñõåìó 

âçàèìîñâÿçåé ìåæäó èñïîëüçóåìûìè òåõíîëîãèÿìè, òîâàðàìè è ðûíêàìè. 

Êðîìå òîãî, îáîñîáëåííàÿ áèçíåñ-åäèíèöà êàæäîé ôèðìû, ëåæàùàÿ â îñíîâå 

àíàëèçà, ìîæåò èìåòü ñïåöèôè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè – îò ìàðêåòèíãîâîé äî 

ôèíàíñîâîé èëè ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî ðàçíîîáðàçèå èññëå-

äóåìûõ ôàêòîðîâ, ãëóáèíà àíàëèçà ïîçâîëÿþò íà îñíîâå äàííîé êîíöåïöèè 

ïðîâåñòè îáîñíîâàííóþ êëàññèôèêàöèþ äèâåðñèôèêàöèè ôèðìû.  

Âìåñòå ñ òåì, îñóùåñòâèòü òî÷íûå èçìåðåíèÿ íà îñíîâå ïðåäëîæåííîé 

êëàññèôèêàöèè äîâîëüíî çàòðóäíèòåëüíî ïî ïðè÷èíå ñëîæíîñòè ñáîðà íåîáõî-

äèìîé èíôîðìàöèè, ÷òî ïðèçíà¸ò è ñàì àâòîð, íî åñëè ñäåëàòü íåêîòîðûå 

îöåíêè, èñïîëüçóÿ äàííóþ êëàññèôèêàöèþ, òî âïîëíå âîçìîæíî, ñðàâíèâàÿ 

ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñ óêàçàííûìè îðèåíòèðàìè èçìåðåíèÿ, ïðîâåñòè äîñ-

òîâåðíûé àíàëèç ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè.  

Ñëåäóþùèì øàãîì â èññëåäîâàíèè Ðóìåëüòà ñòàë àíàëèç âëèÿíèÿ ïðèìå-

íåíèÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè íà ðåçóëüòàòèâíîñòü êîì-

ïàíèé. Åìó óäàëîñü îïðåäåëèòü ñòàòèñòè÷åñêóþ ñâÿçü ìåæäó ýòèìè ÿâëåíèÿ-

ìè. Êàê îêàçàëîñü, ñåìü èç äåâÿòè êàòåãîðèé ÷¸òêî ðàñïðåäåëèëèñü ïî ãðóï-

ïàì â ñîîòâåòñòâèè ñ óðîâíåì ðåçóëüòàòèâíîñòè, à äâå êàòåãîðèè íå óäàëîñü 

èäåíòèôèöèðîâàòü ïî ýòîìó ïðèçíàêó. Òàê, îñóùåñòâëåíèå ñòðàòåãèé äèâåð-

ñèôèêàöèè ÄÎ è ÎÑÁ (ñì. òàáë. 1) õàðàêòåðèçîâàëîñü âûñîêîé ñòåïåíüþ ýêî-

íîìè÷åñêîé ðåçóëüòàòèâíîñòè, ñòðàòåãèé ÅÁ, ÑÁ è ÀÊ – ñðåäíèì óðîâíåì, à 

ÄÂ è ÍÏ – íèçêèì çíà÷åíèåì ýòîãî ïîêàçàòåëÿ. 

Èíòåðåñíûìè òàêæå ïðåäñòàâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåä¸í-

íîãî Ìîíòãîìåðè. Îñîáåííî ïðèìå÷àòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî àâòîð 

ïðîâ¸ë ñðàâíèòåëüíûå ïîäñ÷¸òû óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèé çà 1974–

1977 ãîäû íà îñíîâå äâóõ ðàçíûõ ïîäõîäîâ. Áûë ïðèìåí¸í ìåòîä ïðîñòîãî ïîä-

ñ÷¸òà âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ñ èñïîëüçîâàíèåì ÑÎÊ è ìåòîä êàòåãîðèé Ðóìåëüòà. 

Àâòîð òùàòåëüíî ïîäîø¸ë ê âûáîðêå êîìïàíèé è âûäåëèë 128 ôèðì. 

Â êà÷åñòâå áàçû äàííûõ áûëè èñïîëüçîâàíû äâóõ-, òð¸õ- è ÷åòûð¸õêîäîâûå 
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óðîâíè ðàñïðåäåëåíèÿ êîìïàíèé â ñîîòâåòñòâèè ñ ÑÎÊ, ò.å. äîñòàòî÷íî øèðî-

êàÿ îñíîâà èññëåäîâàíèÿ. Ïîäñ÷¸òû ïðîâîäèëèñü ïî ôîðìóëå: 

 
ãäå Sij  – äîëÿ ïðîäàæ ôèðìû i íà ðûíêå j. 

Äàííàÿ ôîðìóëà áûëà âûáðàíà ïîòîìó, ÷òî îíà ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü 

âçâåøåííûå ïîêàçàòåëè, îñíîâûâàÿñü íà ñèñòåìå ÑÎÊ. Èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî 

âûñîêóþ ñòåïåíü êîððåëÿöèè ìåæäó ðåçóëüòàòàìè, ïîëó÷åííûìè íà áàçå äâóõ 

ðàçíûõ ïîäõîäîâ èçìåðåíèÿ ïðàêòè÷åñêè ïî âñåì óðîâíÿì ÑÎÊ14. Ýòî äà¸ò 

îñíîâàíèå ïðåäïîëîæèòü, ÷òî îáà ïîäõîäà èìåþò ïðàâî íà øèðîêîå ïðàêòè÷å-

ñêîå ïðèìåíåíèå è, áîëåå òîãî, ïðè îäíîâðåìåííîì ïðèìåíåíèè ìîãóò ñëóæèòü 

ñâîåîáðàçíûì êîíòðîëåì îäíîãî äðóãèì.   

Ðÿä èññëåäîâàòåëåé â îïðåäåë¸ííûõ ñëó÷àÿõ èñïîëüçóþò âòîðîé ñïîñîá 

îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèè â ðàìêàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîä-

õîäà15. Ñóòü ýòîãî ñïîñîáà çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè ìåòîäà ðîñòà ôèðìû 

äëÿ óñòàíîâëåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè. Íàèáîëåå ïîïóëÿðíû äâà ìåòîäà 

ðîñòà – âíóòðåííåå ðàñøèðåíèå è ñëèÿíèå/ïîãëîùåíèå. Îñíîâîé àíàëèçà 

óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè òàêèì îáðàçîì ÿâëÿåòñÿ âûÿñíåíèå âîïðîñà: äî êàêîé 

ñòåïåíè ôèðìà äåéñòâèòåëüíî èñïîëüçóåò îáùèå ñîñòàâëÿþùèå ðàçíûõ âèäîâ 

áèçíåñà è êàê îíà îðãàíèçîâàíà äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé ýòèõ âèäîâ 

áèçíåñà? Ïðè ýòîì âíóòðåííèé ðîñò êîìïàíèè â âèäå äèâåðñèôèêàöèè å¸ âè-

äîâ äåÿòåëüíîñòè, êàê ïðàâèëî, âûðàæàåòñÿ â ïîÿâëåíèè áîëåå òåñíî ñâÿçàí-

íûõ è, ñëåäîâàòåëüíî, ìåíåå äèâåðñèôèöèðîâàííûõ áèçíåñîâ, ÷åì ýòî èìååò 

ìåñòî â ñëó÷àå ñëèÿíèÿ èëè ïîãëîùåíèÿ. Ìåæäó òåì âíóòðåííåå ðàñøèðåíèå 

êîìïàíèè îáû÷íî áûâàåò áîëåå ìàñøòàáíî, ÷åì â äðóãîì ñëó÷àå.  

Ïðèìåðîì îäíîãî èç íàèáîëåå ìàñøòàáíûõ ñïîñîáîâ âíóòðåííåãî ðàñøèðå-

íèÿ ñðåäè àìåðèêàíñêèõ êîðïîðàöèé ìîæíî ñ÷èòàòü âûõîä «Êàòåðïèëëàð» 

(Caterpillar Tractor Company) íà ðûíîê äèçåëüíûõ äâèãàòåëåé. Ñ 1972 ã. êîì-

ïàíèÿ èíâåñòèðîâàëà â ðàçðàáîòêó íîâûõ äèçåëüíûõ äâèãàòåëåé îãðîìíóþ 

ñóììó – áîëåå 1 ìëðä. äîëë. Èëëþñòðàöèåé ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãèè äèâåðñèôè-

êàöèè â ôîðìå ïîãëîùåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïîêóïêà êîìïàíèåé «Õ¸ðøè ôóäç» (Her-

shey Foods) ðåñòîðàííîãî áèçíåñà. Òàêîå ðåøåíèå áûëî ïðèíÿòî ñ öåëüþ óñêî-

ðåíèÿ ðîñòà ôèðìû, êîòîðàÿ íàõîäèëàñü â ñòàãíàöèè. Íà òîò ìîìåíò òðàäèöè-

îííûé áèçíåñ «Õ¸ðøè» (ïðîèçâîäñòâî øîêîëàäà è êîíôåò) ñòîëêíóëñÿ ñ ïàäå-

íèåì ñïðîñà íà êîíôåòû, ðåçêèì ðîñòîì öåí íà êàêàî, èçìåíåíèåì âêóñîâ ïî-

òðåáèòåëåé. Âïîñëåäñòâèè ñèòóàöèÿ ïîìåíÿëàñü è ýòî ïîäðàçäåëåíèå â 1988 ã. 

áûëî ïðîäàíî. 

Âûáîð òîãî èëè èíîãî ñïîñîáà óñêîðåíèÿ ðîñòà êîìïàíèè çàâèñèò îò ìíîãèõ 

ôàêòîðîâ. Íàïðèìåð, â ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðîïû ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîé-

                                                      
14 Ibid., p. 304. 
15 См., например: B e r g  N. Corporate Role in Diversified Companies. In: Business Policy: Teach-

ing and Research. Ed. by B. Taylor and K. MacMillan. N.Y., 1973; P i t t s  R. Strategies and Structures 
for Diversification. – «Academy of Management Journal», vol. 20, 1977, pp. 197–208. 
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íû ïðåîáëàäàëà äèâåðñèôèêàöèÿ ÷åðåç âíóòðåííþþ ýêñïàíñèþ, â òî âðåìÿ 

êàê â Ñåâåðíîé Àìåðèêå – ÷åðåç ïîãëîùåíèÿ. Îäíèì èç îáúÿñíåíèé äàííîãî 

ôàêòà ìîæåò áûòü çàâèñèìîñòü ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè îò 

æèçíåííîãî öèêëà îòðàñëè. Â íîâûõ îòðàñëÿõ èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè áîëåå óñ-

ïåøíîãî ðàñøèðåíèÿ òîâàðíûõ ëèíèé ïî ìåðå ðîñòà ðûíêà è â óñëîâèÿõ íå 

î÷åíü ñèëüíîé êîíêóðåíöèè, ÷òî è ñïîñîáñòâóåò âíóòðåííåìó ðàñøèðåíèþ 

ôèðìû. Îäíàêî åñëè îòðàñëü óæå äîñòàòî÷íî çðåëàÿ, òî äèíàìèêà ðûíêà è 

âûâîä íà íåãî íîâîãî òîâàðà êîìïàíèåé èìåþò íåêîòîðûå îãðàíè÷åíèÿ. Â ýòîì 

ñëó÷àå ôèðìû ñêîðåå îáðàòÿòñÿ ê ïðèìåíåíèþ ñòðàòåãèè ïîãëîùåíèÿ. Êðîìå 

òîãî, â ïîñëåâîåííûé ïåðèîä îáú¸ì ðûíêà êàïèòàëà â ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðî-

ïû áûë íåäîñòàòî÷åí äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèé ñëèÿíèÿ èëè ïîãëîùåíèÿ, 

â òî âðåìÿ êàê àìåðèêàíñêèå ôèðìû áûëè âïîëíå â ñîñòîÿíèè àêêóìóëèðî-

âàòü íåîáõîäèìûå äëÿ òàêèõ îïåðàöèé ñðåäñòâà. 

 

Ðèñ. Равновесие в модели диверсификации с целью роста 

 

Ìîäåëü, îïèñûâàþùàÿ ïðèìåíåíèå ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè ñ öåëüþ 

ðîñòà, áûëà ïðåäñòàâëåíà Â. Áàóìîëåì16. Â åãî ðàáîòå ïîäðîáíî èññëåäîâàëîñü 

âëèÿíèå äàííîé ñòðàòåãèè íà ñîâîêóïíûå èçäåðæêè ôèðìû, êîòîðûå áûëè 

ðàçäåëåíû íà äâå ãðóïïû. Îäíà ãðóïïà – ïîñòîÿííûå è ïåðåìåííûå èçäåðæêè, 

êîòîðûå îí îïðåäåëèë êàê èçäåðæêè âûïóñêà, âòîðàÿ ãðóïïà – èçäåðæêè äè-

âåðñèôèêàöèè, ñâÿçàííûå ñ èçäåðæêàìè îñóùåñòâëåíèÿ ñàìîé ñòðàòåãèè. Îä-

íèì èç ýôôåêòîâ, óñòàíîâëåííûì Áàóìîëåì, ñòàëî óâåëè÷åíèå èçäåðæåê âû-

ïóñêà ïî ìåðå ðîñòà ïðîèçâîäñòâà. Ïðåäïîëàãàÿ ïîñòîÿííûé ýôôåêò ìàñøòà-

áà, èçäåðæêè âûïóñêà îí ðàññìàòðèâàë êàê ðàñòóùèå ïðîïîðöèîíàëüíî óâå-

ëè÷åíèþ îáúåìà ïðîèçâîäñòâà. Ïðè ýòîì èçäåðæêè äèâåðñèôèêàöèè ðîñëè 

áûñòðåå, ÷åì íîðìà äèâåðñèôèêàöèè. Ïî ìíåíèþ Áàóìîëÿ, ýòî îáúÿñíÿåòñÿ 

òåì, ÷òî äèâåðñèôèêàöèÿ ÷åðåç ñëèÿíèå ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ ÷èñëà îøèáîê 

                                                      
16 B a w m o l  W. Business Behavior, Value and Growth. N.Y., 1967, Ch. 10. 
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å¸ îñóùåñòâëåíèÿ ïî ìåðå ïðîäâèæåíèÿ ôèðìû â íîâûå è íåçíàêîìûå åé 

ñôåðû áèçíåñà, ÷òî è óâåëè÷èâàåò òàêîãî ðîäà èçäåðæêè. Êðîìå òîãî, ïîãëî-

ùåíèå ìîæåò ôèíàíñèðîâàòüñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè çàèìñòâîâàíèåì íà ðûíêå 

êàïèòàëà, à íå èç ïîëó÷àåìîé ïðèáûëè, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê áîëåå âûñîêîé 

ïðîöåíòíîé ñòàâêå ïî ìåðå ðîñòà äîëãîâ ôèðìû. Áîëåå òîãî, åñëè ôèðìà ðåà-

ëèçóåò ñòðàòåãèþ äèâåðñèôèêàöèè äîñòàòî÷íî áûñòðî â íåèçâåñòíîé îáëàñòè, 

òî âïîëíå âåðîÿòíî, ÷òî îïÿòü áóäóò îøèáêè è èçäåðæêè âîçðàñòóò. Òàêèì 

îáðàçîì ôèðìà ñòàëêèâàåòñÿ ñ ðîñòîì ñîâîêóïíûõ èçäåðæåê (ÒÑ), êàê ïîêàçà-

íî íà ðèñóíêå, ãäå òàêæå ïðåäñòàâëåíû ðàçíûå òåìïû ðîñòà ôèðìû (g) è ñî-

îòâåòñòâóþùèå ñîâîêóïíûé äîõîä (TR) è ïðèáûëü (TR – TC).  

Àíàëèçèðóÿ èçìåíåíèÿ ñîâîêóïíîãî äîõîäà, Áàóìîëü îòìå÷àåò, ÷òî òîò áó-

äåò ðàñòè ïî ìåðå ðåàëèçàöèè ïîãëîùåíèÿ è ðîñòà ïðîèçâîäñòâà, îäíàêî ýòîìó 

ðîñòó åñòü ïðåäåë. Ñ ðàñøèðåíèåì îïåðàöèé ïðîäàæè íà÷èíàþò ðàñòè óìåíü-

øàþùèìèñÿ òåìïàìè è ñî âðåìåíåì äàæå âîçìîæíî èõ ïàäåíèå, åñëè íà÷íåò-

ñÿ ñîêðàùåíèå îòäà÷è íà óñèëèÿ ôèðìû ïî ñáûòó íîâîé ïðîäóêöèè. Êàê âèäíî 

íà ðèñ. 1, ïðè íóëåâûõ òåìïàõ ðîñòà (g=0) ôèðìà ðåàëèçóåò ïîñòîÿííûé îáú-

¸ì ïðîäóêöèè è ïîëó÷àåò íèçêóþ ïðèáûëü. Ïðè óâåëè÷åíèè òåìïîâ ðîñòà 

ïðèáûëü ðàñò¸ò äî îïðåäåë¸ííîãî ìîìåíòà, à çàòåì íà÷èíàåò ñîêðàùàòüñÿ. 

Ìàêñèìàëüíîé âåëè÷èíû ïðèáûëü äîñòèãàåò â òî÷êå, ãäå ðàçíèöà ìåæäó çíà-

÷åíèÿìè TR è TC îêàçûâàåòñÿ íàèáîëüøåé (îòðåçîê ÀÂ íà ðèñ. 1) – ýòî òî÷êà 

G1. Ýòîò ðåçóëüòàò ñîîòâåòñòâóåò ñèòóàöèè, êîãäà êîìïàíèÿ ðåøàåò çàäà÷ó 

óñêîðåíèÿ ñâîåãî ðîñòà ïóò¸ì îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè ñ 

öåëüþ ìàêñèìèçàöèè ïðèáûëè. Âìåñòå ñ òåì, èçâåñòíî, ÷òî ðóêîâîäñòâî êîì-

ïàíèè, ñòðåìÿñü óñêîðèòü å¸ ðîñò, ìîæåò ïðåñëåäîâàòü è äðóãèå öåëè. Èìåííî 

îò ýòèõ öåëåé, êàê ïîêàçûâàåò Áàóìîëü, è áóäåò çàâèñåòü ðåçóëüòàò ìîäåëè. 

Åñëè ôèðìà ñòðåìèòñÿ óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû àêöèîíåðîâ è äëÿ ýòîãî åé äîñ-

òàòî÷íî ïîëó÷èòü ìèíèìàëüíóþ ïðèáûëü ÑÄ, òîãäà å¸ òåìïû ðîñòà áóäóò îï-

ðåäåëÿòüñÿ òî÷êîé G2. Ìàêñèìàëüíûå òåìïû ðîñòà G3 (íàïðèìåð, îáúåìà ïðî-

äàæ) áóäóò íàáëþäàòüñÿ â òî÷êå E, îäíàêî â ýòîì ñëó÷àå ôèðìà ñòîëêí¸òñÿ ñ 

óáûòêàìè è ìîæåò âïîñëåäñòâèè èìåòü ñåðü¸çíûå ïðîáëåìû, â òîì ÷èñëå è ñ 

ðîñòîì. Â öåëîì Áàóìîëþ óäàëîñü ïîêàçàòü, ÷òî, ñòàâÿ ïåðåä ñîáîé ðàçíûå 

öåëè óñêîðåíèÿ ñîáñòâåííîãî ðîñòà, êîìïàíèÿ áóäåò ñëåäîâàòü è ðàçíîé ñòåïå-

íè äèâåðñèôèêàöèè. 

Â ðàìêàõ òåîðèè îòðàñëåâûõ ðûíêîâ àíàëèç óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîì-

ïàíèè îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ïîäñ÷¸òà ðàçíûõ âèäîâ å¸ ýêîíîìè÷åñêîé àê-

òèâíîñòè è ïðåäïîëàãàåò, ïðåæäå âñåãî, èäåíòèôèêàöèþ ýòèõ âèäîâ. Äëÿ ýòîãî 

ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî âîçìîæíîñòåé. Ïåðâûé ïóòü ïðåäïîëàãàåò èäåíòèôèêà-

öèþ îáîñîáëåííîñòè áèçíåñà íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ íåçàâèñèìîñòè åãî ñíàá-

æåíèÿ ðåñóðñàìè âíóòðè êîìïàíèè. Îáîñîáëåííûé áèçíåñ èìååò ñâîè ïðîèç-

âîäñòâåííûå ìîùíîñòè, ñâîè êàíàëû ñáûòà è óïðàâëÿåòñÿ íåçàâèñèìî îò äðó-

ãèõ âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé àêòèâíîñòè ôèðìû. Íî òàêîé âàðèàíò âûÿâëåíèÿ 

èäåíòèôèêàöèè áèçíåñà ñîïðÿæ¸í ñ ðÿäîì òðóäíîñòåé, ïðåæäå âñåãî, ñ äîñ-

òóïíîñòüþ íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè.  

Àëüòåðíàòèâíûé ïîäõîä ê ðàçãðàíè÷åíèþ âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíî-

ñòè êîìïàíèè ïåðåíîñèò àêöåíò íà õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà. Òàêîé ïóòü ñâÿçàí 

ñ îïðåäåëåíèåì ãðàíèö îòðàñëåâîãî ðûíêà è ïîäñ÷¸òîì ïîêàçàòåëåé ýëàñòè÷-
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íîñòè, ÷òî òàêæå âåñüìà çàòðóäíèòåëüíî. Íàèáîëåå äîñòóïíûé è ðåàëüíûé 

ñïîñîá â äàííîì ñëó÷àå ýòî – îïðåäåëåíèå ãåîãðàôè÷åñêèõ ãðàíèö ðûíêà. 

Òðåòèé ìåòîä èäåíòèôèêàöèè áèçíåñà ñîñðåäîòà÷èâàåò âíèìàíèå íà òîâàðå 

èëè òèïå òîâàðà, ðàññìàòðèâàÿ åãî âûïóñê êàê îòäåëüíûé áèçíåñ. Ñëåäóåò çà-

ìåòèòü, ÷òî ýòîò ïîäõîä ñî÷åòàåò â ñåáå ýëåìåíòû äâóõ ïðåäûäóùèõ – ðå-

ñóðñíîãî è ðûíî÷íîãî. Î÷åâèäíî, ÷òî ðàçíûå òîâàðû óäîâëåòâîðÿþò ðàçíûå 

ïîòðåáíîñòè, ïðè èõ ïðîèçâîäñòâå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçíûå ðåñóðñû è 

ðàçíîå îáîðóäîâàíèå è òåõíîëîãèè, èõ ñáûò ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ðàçíûì 

êàíàëàì ñáûòà. 

Ðåøåíèå â òîé èëè èíîé ôîðìå ïðîáëåìû èäåíòèôèêàöèè áèçíåñà ïîçâî-

ëÿåò ïîäîéòè ê âîïðîñó îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ èëè ñòåïåíè äèâåðñèôèêàöèè 

êîìïàíèè. Â ðàìêàõ äàííîãî ïîäõîäà – ïîäñ÷¸òà ðàçíûõ âèäîâ áèçíåñà – èñ-

ïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå ñïîñîáû èçìåðåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè: ïðîñòîé 

ïîäñ÷¸ò êîëè÷åñòâà ðàçíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè; îïðåäåëåíèå äîëè êðóïíåé-

øåãî áèçíåñà ôèðìû; èñïîëüçîâàíèå îáùèõ èíäåêñîâ; ïðèìåíåíèå ñëîæíûõ 

èíäåêñîâ.   

Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè ñëîæèëàñü ñëåäóþùàÿ îáùåïðèíÿòàÿ êëàññèôèêà-

öèÿ òèïîâ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè, èñïîëüçóåìàÿ â òîì ÷èñëå êîìïåòåíò-

íûìè îðãàíàìè ÑØÀ: 

1. Ïðîâåäåíèå äèâåðñèôèêàöèè íà áàçå îñíîâíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè, ò.å. 

òîãî, êîòîðûé ïîëîæåí â îñíîâó ñîçäàíèÿ ôèðìû: 

À) Òîâàðíîå ðàñøèðåíèå. Âûïóñê òîâàðîâ, êîòîðûå â îïðåäåë¸ííîé 

ìåðå ñâÿçàíû ïî ïðèíöèïó ïðîèçâîäñòâà èëè ïî ñïðîñó íà íèõ (òåõíî-

ëîãè÷åñêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ). 

Á) Ðûíî÷íîå ðàñøèðåíèå. Îñâîåíèå íîâûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ ðûíêîâ, 

íîâûõ ñåãìåíòîâ ñáûòà. 

2. Ðàñøèðåíèå äèàïàçîíà äåÿòåëüíîñòè ôèðìû çà ïðåäåëû îñíîâíîãî âèäà 

äåÿòåëüíîñòè, èëè «÷èñòàÿ» äèâåðñèôèêàöèÿ (êîíãëîìåðàòèâíîå ðàñøèðåíèå). 

Ôèðìà, íàïðèìåð, ìîæåò ïðèìåíèòü ñòðàòåãèþ òîâàðíîãî ðàñøèðåíèÿ 

ïóò¸ì âûâîäà íà ðûíîê ñõîæåãî òîâàðà è äîáàâèòü âûïóñê íîâîãî òîâàðà ê 

ñâîåìó ðÿäó. Íîâûé òîâàð ìîæåò áûòü î÷åíü áëèçîê ê îñíîâíîé ïðîäóêöèè 

ôèðìû ïî ñâîåìó õàðàêòåðó, à ìîæåò áûòü îòëè÷åí îò íå¸. Íàïðèìåð, â ïåð-

âîì ñëó÷àå ïðîèçâîäèòåëü ìîëî÷íîãî øîêîëàäà ìîæåò ðåøèòü âûïóñêàòü ÷¸ð-

íûé øîêîëàä, à âî âòîðîì – ê ïðîèçâîäñòâó ìîðîæåíîãî äîáàâèòü âûïóñê çà-

êóñîê. Òàêîé òèï äèâåðñèôèêàöèè — òîâàðíîå ðàñøèðåíèå — èìååò ìåñòî, 

êàê ïðàâèëî, â ñëó÷àå âîçìîæíîãî äîñòèæåíèÿ ýêîíîìèè îò ðàçíîîáðàçèÿ, 

êîãäà ñîâìåñòíîå ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ âîçìîæíî ïðè ìåíüøèõ èçäåðæêàõ. 

Äðóãîé òèï äèâåðñèôèêàöèè íàáëþäàåòñÿ, êîãäà ôèðìà ñïåöèàëèçèðóåò-

ñÿ íà êàêîé-òî äàííîé òåõíîëîãèè èëè òîâàðíîé áàçå è ïðèíèìàåò ðåøåíèå î 

âûõîäå íà ðàçëè÷íûå ðûíêè. Ïîä ïîñëåäíèìè ïîíèìàþòñÿ è ðàçëè÷íûå ãðóï-

ïû ïîòðåáèòåëåé. Èõ ìîæíî òàêæå îïðåäåëèòü êàê ðàçíûå îòðàñëè, ðàçíûå 

ãåîãðàôè÷åñêèå îáëàñòè, ðàçíûå ñîöèàëüíûå ãðóïïû è ò.ä. Íàïðèìåð, õè-

ìè÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå ðåøàåò ïðîäàâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ ïîòðåáèòåëÿì íå 

òîëüêî äðóãèõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè, íî è ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà. Òàêîé 

òèï äèâåðñèôèêàöèè ìîæåò áûòü îïðåäåë¸í êàê ðûíî÷íîå ðàñøèðåíèå. 
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Òðåòèé òèï äèâåðñèôèêàöèè èìååò ìåñòî, êîãäà ôèðìû âîâëåêàþòñÿ â 

ñôåðó áèçíåñà, íå ñâÿçàííóþ ñ èõ îñíîâíîé ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòüþ. 

Ôèðìû, âûïóñêàþùèå ïðîäóêöèþ, îòíîñÿùóþñÿ ê ðàçíûì îòðàñëÿì õîçÿéñò-

âà, êàê ïðàâèëî, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êîíãëîìåðàòû, ñîñòîÿùèå èç îòäåëåíèé, 

êîòîðûå íå èìåþò íè ãîðèçîíòàëüíûõ, íè âåðòèêàëüíûõ ñâÿçåé. Ïðèìåðîì 

óñïåøíîãî ïðèìåíåíèÿ ñòðàòåãèè  êîíãëîìåðàòèâíîé äèâåðñèôèêàöèè ñâîèõ 

àêòèâîâ ìîæåò ñëóæèòü èòàëüÿíñêàÿ êîìïàíèÿ «Áåíåòòîí». Ïåðâîíà÷àëüíî 

îíà ñîçäàâàëàñü êàê ïðîèçâîäèòåëü îäåæäû. Âïîñëåäñòâèè, ÷åðåç ó÷àñòèå â 

ïðîöåññå ïðèâàòèçàöèè â Èòàëèè, ê îäåæäå äîáàâèëèñü òóðèçì, àãðîáèçíåñ, 

òåëåêîììóíèêàöèè, àâòîäîðîãè, ñåòü çàêóñî÷íûõ, èçäàòåëüñêîå è áàíêîâñêîå 

äåëî, ñïîðòèâíûå êëóáû è ò.ä. Òàêîé òèï äèâåðñèôèêàöèè ìîæåò áûòü îï-

ðåäåë¸í êàê «÷èñòàÿ» äèâåðñèôèêàöèÿ. 

Ïåðâûå äâà âèäà äèâåðñèôèêàöèè áàçèðóþòñÿ íà ñòðàòåãèè ñïåöèàëèçàöèè 

íà îñíîâíîì òîâàðå. Ó «÷èñòîé» äèâåðñèôèêàöèè òàêîé îáùåé îñíîâû íåò, è 

îíà âñòðå÷àåòñÿ ðåæå, ÷åì ïåðâûå äâå. Êàê ïðàâèëî, ôèðìû âñ¸ æå ïðåäïî-

÷èòàþò ðàñøèðÿòü áèçíåñ â ñòîðîíó ñìåæíîãî, ïðèìûêàþùåãî ðûíêà, ÷åì îñ-

âàèâàòü ñîâåðøåííî íîâûå îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà è äèñòðèáüþöèè. 

Íà ñàìîì äåëå, íå âñåãäà ïðîñòî îïðåäåëèòü òèï äèâåðñèôèêàöèè. Íà 

ïåðâûé âçãëÿä ìîæåò ïîêàçàòüñÿ, ÷òî ôèðìà èä¸ò ïî ïóòè «÷èñòîé» äèâåð-

ñèôèêàöèè, îäíàêî áîëåå ãëóáîêîå èññëåäîâàíèå ìîæåò ýòîãî íå ïîäòâåð-

äèòü. Ïðèìåð àíãëèéñêîé êîíäèòåðñêîé êîìïàíèè «Ìàðñ» (Mars), êîòîðàÿ 

ðàçðàáîòàëà ìîðñêîé ðàäàð äëÿ ìàëûõ ñóäîâ, ýòî äîêàçûâàåò. Îäíàêî âûõîä 

íà ðûíîê òàêîãî äàë¸êîãî îò êîíäèòåðñêîé ïðîäóêöèè òîâàðà áûë ëîãè÷å-

ñêè âïîëíå îáúÿñíèìûì øàãîì. Äåëî â òîì, ÷òî êîìïàíèè óäàëîñü ðàçâèòü 

óñïåøíûé ýëåêòðîííûé áèçíåñ íà îñíîâå ìåòîäèêè òåõíè÷åñêîé ýêñïåðòèçû, 

îïûò ïî ïðèìåíåíèþ êîòîðîé áûë íàêîïëåí ÷åðåç èñïîëüçîâàíèå àâòîìà-

òîâ ïî ïðîäàæå îñíîâíîé êîíäèòåðñêîé ïðîäóêöèè. Îáíàðóæèâ îòñóòñòâèå 

íà ðûíêå ìàëûõ ëîäîê äåø¸âûõ è íàä¸æíûõ ðàäàðîâ è ïðèìåíèâ óæå ðàçðà-

áîòàííóþ òåõíîëîãèþ äëÿ èõ ïðîèçâîäñòâà, êîìïàíèÿ «Ìàðñ ýëåêòðîíèêñ» 

(Mars Electronics) çàíÿëà íîâóþ ðûíî÷íóþ íèøó17. 

Ìåòîäû èçìåðåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè â òåîðèè îòðàñëåâûõ ðûíêîâ 

ñõîæè ñ ìåòîäàìè îïðåäåëåíèÿ óðîâíÿ êîíöåíòðàöèè. Åñëè ïîêàçàòåëè êîí-

öåíòðàöèè îöåíèâàþò êîëè÷åñòâî è îòíîñèòåëüíûé ðàçìåð ôèðì â îòðàñëè, òî 

ïîêàçàòåëè äèâåðñèôèêàöèè îïðåäåëÿþò êîëè÷åñòâî è îòíîñèòåëüíûé ðàçìåð 

îòðàñëåé èëè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ äåéñòâóåò êîìïàíèÿ.  

Êàê îòìå÷àþò Ô. Ãîëëîï è Äæ. Ìîíàõàí, íå ñóùåñòâóåò ôîðìàëüíîé ìîäå-

ëè ïðîèçâîäñòâà, íà îñíîâå êîòîðîé ìîæíî áûëî áû îäíîçíà÷íî âûâåñòè åäè-

íûé ïîêàçàòåëü äèâåðñèôèêàöèè. Âìåñòå ñ òåì, èì óäàëîñü ñôîðìóëèðîâàòü 

ñâîéñòâà, êîòîðûì äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü õîðîøèé èíäåêñ äèâåðñèôèêàöèè: 

− îí äîëæåí èçìåíÿòüñÿ ïðÿìî â ñîîòâåòñòâèè ñ êîëè÷åñòâîì ïðîèçâîäè-

ìîé ðàçíîîáðàçíîé ïðîäóêöèè è ïðÿìî â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàçíîîáðàçèåì èëè 

íåîäíîðîäíîñòüþ òîâàðîâ; 

− æåëàòåëüíî åãî èçìåíåíèå â îáðàòíîì îòíîøåíèè êî âñ¸ áîëåå íåðàâ-

íîìåðíîìó ðàñïðåäåëåíèþ ïðîäóêòîâ âäîëü ïðîäóêòîâûõ ëèíèé; 

                                                      
17 L i p c z y n s k i  J., W i l s o n  J. Industrial Organisation. An Analysis of Competitive Markets. 

Harlow, 2001, р. 315.  
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− åñëè âîçìîæíî, åãî ñëåäóåò èçìåðÿòü â ïðåäåëàõ îò íóëÿ äî åäèíèöû18. 

Ñàìûì ïðîñòûì ïîêàçàòåëåì óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè ìîæåò ñëóæèòü ïðî-

ñòîé ïîäñ÷¸ò âèäîâ äåÿòåëüíîñòè íà îñíîâå îòðàñëåâîé êëàññèôèêàöèè, â êî-

òîðûå âîâëå÷åíà ôèðìà. Îäíàêî ïðèìåíåíèå ýòîãî ïîêàçàòåëÿ íå î÷åíü èí-

ôîðìàòèâíî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ. Â íåì, ïðåæäå âñåãî, íå ó÷èòûâàåòñÿ ðàñ-

ïðåäåëåíèå äîëåé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â ðàçíûõ îòðàñëÿõ. 

Äðóãèì ñïîñîáîì îöåíêè óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèè ìîæåò áûòü 

ïîäñ÷¸ò êîýôôèöèåíòà ñïåöèàëèçàöèè – SR, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ â ñëó÷àå 

ïðåîáëàäàíèÿ îñíîâíîé ñôåðû äåÿòåëüíîñòè ñðåäè âñåõ âèäîâ áèçíåñà êîìïà-

íèè. Èñïîëüçóÿ â êà÷åñòâå áàçû ïîäñ÷¸òà ÷èñëî ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè, îïðåäå-

ëèì åãî ñëåäóþùèì îáðàçîì: îòíîøåíèå óðîâíÿ ïðîôèëèðóþùåé çàíÿòîñòè ê 

îáùåìó óðîâíþ çàíÿòîñòè ôèðìû:  

 
 

Ïðîôèëèðóþùàÿ çàíÿòîñòü (primary employment) – ÷èñëî ðàáîòíèêîâ â 

òîé îòðàñëè, êîòîðàÿ ñîîòâåòñòâóåò îñíîâíîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè ôèðìû, â 

êîòîðûé îíà äåëàëà ïåðâîíà÷àëüíûå èíâåñòèöèè. Åñëè îòðàñëè ðàíæèðîâàíû 

ïî çíà÷èìîñòè, òî x1 – ÷èñëî ðàáîòíèêîâ, çàíÿòûõ â îñíîâíîé îòðàñëè, õ – 

÷èñëî âñåõ ðàáîòíèêîâ ôèðìû. 

Øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ äëÿ èçìåðåíèÿ óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè ôèðìû èí-

äåêñ Áåððè, íàçâàííûé òàê ïî èìåíè àâòîðà, ïðåäëîæèâøåãî åãî â 1971 ã. Äàí-

íûé ïîêàçàòåëü áîëåå èíôîðìàòèâåí, ÷åì ïðåäûäóùèå äâà, è ïîçâîëÿåò ïðî-

âåñòè áîëåå ãëóáîêèé àíàëèç ïðåäìåòà. Èíäåêñ Áåððè îïðåäåëÿåòñÿ ôîðìóëîé: 

 
 

ãäå Sj=xi/x – äîëÿ ðàáîòíèêîâ ôèðìû, çàíÿòûõ â îòðàñëè j. Âîçâåäåíèå â 

êâàäðàò â äàííîì ñëó÷àå ïðèäà¸ò ìåíüøèé âåñ âñïîìîãàòåëüíûì (âòîðîñòå-

ïåííûì) îòðàñëÿì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Äàííûé ïîêàçàòåëü ïðèíèìàåò íàè-

ìåíüøåå çíà÷åíèå min D=0, êîãäà ôèðìà ïîëíîñòüþ ñïåöèàëèçèðîâàíà. Êîãäà 

ôèðìà ðàâíîìåðíî äèâåðñèôèöèðîâàíà, òî èíäåêñà Áåððè äîñòèãàåò íàèáîëüøå-

ãî çíà÷åíèÿ: max D=1. Ïîñëå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðåîáðàçîâàíèé äàííàÿ ôîðìó-

ëà ìîæåò èìåòü ñëåäóþùèé âèä: D*
=1/1–D. Ýòî àíàëîã ÷èñëà îòðàñëåé, â êîòî-

ðûõ äåéñòâóåò ôèðìà, åñëè áû îíà áûëà ðàâíîìåðíî äèâåðñèôèöèðîâàíà. 

Åù¸ îäèí èíäåêñ äëÿ îöåíêè óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèè ïðåäëî-

æèë Ì. Àòòîí (1974 ã.): 

 
ãäå j – ðàíã îòðàñëè îò áîëüøåé ê ìåíüøåé, â êîòîðîé ôèðìà ïðåäñòàâëå-

íà. Èíäåêñ èìååò ìèíèìàëüíîå çíà÷åíèå min W=1, åñëè ôèðìà ïîëíîñòüþ 

                                                      
18 G o l l o p  F., M o n a h a n  J. A Generalized Index of Diversification: Trends in U,S. Manufactur-

ing. – «The Review of Economic and Statistics», 1991, vol. 73, pp. 318–330.  
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ñïåöèàëèçèðîâàíà, à ìàêñèìàëüíîå åãî çíà÷åíèå áóäåò ðàâíî êîëè÷åñòâó îò-

ðàñëåé, â êîòîðûõ îïåðèðóåò êîìïàíèÿ, è ñîîòâåòñòâîâàòü ñëó÷àþ ðàâíîìåð-

íîé äèâåðñèôèêàöèè âî âñåõ ýòèõ îòðàñëÿõ. 

Àòòîí ïðîâ¸ë îäèí èç íàèáîëåå äåòàëüíûõ àíàëèçîâ òåíäåíöèé äèâåðñèôè-

êàöèè êîìïàíèé â Âåëèêîáðèòàíèè ïî äàííûì çà 1974 ã. Äëÿ èññëåäîâàíèÿ áûëè 

îòîáðàíû â ñîîòâåòñòâèè ñ îòðàñëåâîé êëàññèôèêàöèåé 200 êîìïàíèé îáðàáàòû-

âàþùåé ïðîìûøëåííîñòè, à â êà÷åñòâå ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ èñïîëüçîâàëîñü 

êîëè÷åñòâî çàíÿòûõ. Àòòîí ïîïûòàëñÿ îöåíèòü óðîâåíü ñïåöèàëèçàöèè è ñòå-

ïåíü è õàðàêòåðèñòèêè äèâåðñèôèêàöèè ôèðì. Ñðåäíèé ïîêàçàòåëü óðîâíÿ ñïå-

öèàëèçàöèè ïî âñåì êîìïàíèÿì îêàçàëñÿ âûøå îæèäàåìîãî è ñîñòàâèë 57%. Ìè-

íèìàëüíîå åãî çíà÷åíèå îêàçàëîñü ó òåêñòèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè (38%), à ìàê-

ñèìàëüíîå – ó êîðàáëåñòðîèòåëüíîé îòðàñëè (75%). Äëÿ îöåíêè óðîâíÿ äèâåð-

ñèôèêàöèè Àòòîí ðàçáèë êîìïàíèè íà ãðóïïû â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ âåëè÷èíîé, 

ïðè ýòîì îáú¸ì ïðîäàæ 50 êðóïíåéøèõ ôèðì ïðåâûñèë îáú¸ì ïðîäàæ 

50 ñàìûõ ìàëåíüêèõ â 12 ðàç. Çíà÷åíèÿ èíäåêñà äèâåðñèôèêàöèè ó ýòèõ ãðóïï 

ñîñòàâèëè ñîîòâåòñòâåííî: W=3,85 è W=2,63, ïðè÷¸ì ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ âåëè-

÷èíû êîìïàíèé íàáëþäàëñÿ óñòîé÷èâûé ðîñò çíà÷åíèÿ äàííîãî èíäåêñà. Àòòîí 

òàêæå ïîïûòàëñÿ îïðåäåëèòü, êàêîå êîëè÷åñòâî êîìïàíèé â ðàçíûõ îòðàñëÿõ 

ïðèäåðæèâàåòñÿ ðàçíûõ íàïðàâëåíèé îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêà-

öèè: 1. «÷èñòîé» äèâåðñèôèêàöèè (ïî îïðåäåëåíèþ àâòîðà – äèâåðñèôèêàöèè â 

øèðîêîì ñìûñëå); 2. äèâåðñèôèêàöèè íà îñíîâå îñíîâíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè 

(äèâåðñèôèêàöèè â óçêîì ñìûñëå). Ñðåäíèå äàííûå ïî âñåì 200 êîìïàíèÿì ñâè-

äåòåëüñòâóþò, ÷òî 55% âèäîâ èõ äåÿòåëüíîñòè ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê 

«÷èñòóþ» äèâåðñèôèêàöèþ. Â áîëüøåé ñòåïåíè ýòîé ñòðàòåãèè ïðèäåðæèâàëèñü 

ôèðìû, äåéñòâóþùèå â îòðàñëÿõ ïî âûïóñêó ìåòàëëîèçäåëåé, ðàçëè÷íûõ âèäîâ 

òðàíñïîðòà, ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ. Êîìïàíèè ïî ïðîèçâîäñòâó ïðîäóêòîâ 

ïèòàíèÿ, íàïèòêîâ, òàáàêà, à òàêæå áóìàãè è èçäàòåëüñêîé ïðîäóêöèè, íàîáîðîò, 

áîëåå øèðîêî îñóùåñòâëÿëè âòîðîé âèä ñòðàòåãèè. Â ðåçóëüòàòå ñâîåãî èññëåäî-

âàíèÿ Àòòîí ïðèø¸ë ê âûâîäó, ÷òî àíãëèéñêèå êîìïàíèè îñóùåñòâëÿëè ñòðàòå-

ãèþ äèâåðñèôèêàöèè äîâîëüíî îñòîðîæíî19. 

Ïîçäíåå äîñòàòî÷íî äåòàëüíîå èññëåäîâàíèå óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè åâðî-

ïåéñêèõ êîìïàíèé áûëî ïðîâåäåíî Ë. Ðîíäè, À. Ñåìáåíåëëè, Å. Ðàãàççè20. Àíà-

ëèç ïðîâîäèëñÿ íà îñíîâå âûáîðêè, â êîòîðóþ áûëè âêëþ÷åíû ïî ïÿòü ëèäè-

ðóþùèõ êîìïàíèé èç êàæäîé îòðàñëè, ÷ü¸ ïðîèçâîäñòâî ðàñïîëàãàëîñü íà 

òåððèòîðèè Åâðîñîþçà, îáîçíà÷åííûõ òð¸õçíà÷íûì è äâóõçíà÷íûì êîäàìè ïî 

îòðàñëåâîé êëàññèôèêàöèè. Óðîâåíü äèâåðñèôèêàöèè îïðåäåëÿëñÿ ïóòåì ïîä-

ñ÷¸òà èíäåêñà Áåððè, èíäåêñà ñïåöèàëèçàöèè è ïóò¸ì ïðîñòîãî ïîäñ÷¸òà âèäîâ 

äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ ïðåäñòàâëåíà ôèðìà.  

Ðåçóëüòàòû äàííîãî èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ñðåäíÿÿ êîìïàíèÿ äåéñò-

âîâàëà â ïÿòè îòðàñëÿõ ñ òð¸õçíà÷íûì êîäîì è â òð¸õ – ñ äâóçíà÷íûì êîäîì. 

Íàèáîëåå âûñîêèé ïîêàçàòåëü óðîâíÿ äèâåðñèôèêàöèè êîìïàíèé íàáëþäàëñÿ 

â Âåëèêîáðèòàíèè è Ãîëëàíäèè, à ñàìûé íèçêèé – â Èòàëèè è Ãåðìàíèè (ïðè 

                                                      
19 U t t o n  M. Large Firm Diversification in British Manufacturing Industry. – «Economic Journal», 

1997, vol. 87, pp. 96–113.  
20 R o n d i  L., S e m b e n e l l i  A., R a g a z z i  E. Determinants of Diversification Patterns. In: Da-

vies S., Lyons B. Industrial Organization in the European Union. Oxford, 1996, Ch. 10. 
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àíàëèçå îòðàñëåé ñ òð¸õçíà÷íûì êîäîì). Åñëè æå ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèå íà 

îñíîâå îòðàñëåé ñ äâóõçíà÷íûì êîäîì, òî ñàìàÿ çíà÷èòåëüíàÿ ñòåïåíü äèâåð-

ñèôèêàöèè êîìïàíèé îêàçûâàåòñÿ â Áåëüãèè è Èòàëèè. 

Îáùèå âûâîäû îòíîñèòåëüíî ïðèìåíåíèÿ ðàññìàòðèâàåìîé ñòðàòåãèè êîì-

ïàíèÿìè ÑØÀ çàêëþ÷àþòñÿ â òîì, ÷òî êðóïíûå ôèðìû èìåþò òåíäåíöèþ 

áûòü áîëåå äèâåðñèôèöèðîâàííûìè, ÷åì ìåëêèå; êîìïàíèè, â êîòîðûõ ñîáñò-

âåííîñòü è êîíòðîëü ðàçäåëåíû, îòëè÷àþòñÿ áîëåå âûñîêèìè òåìïàìè äèâåð-

ñèôèêàöèè; â öåëîì æå ôèðìû ñêëîííû ñ îñòîðîæíîñòüþ âûáèðàòü «÷èñòóþ» 

äèâåðñèôèêàöèþ, ïðåäïî÷èòàÿ â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðèäåðæèâàòüñÿ òîâàð-

íîãî èëè ðûíî÷íîãî ðàñøèðåíèÿ êîìïàíèè, êîãäà åñòü âîçìîæíîñòü èñïîëüçî-

âàòü òå æå òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, ñûðü¸, ìàòåðèàëû. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî 

îñíîâíûì ìîòèâîì äëÿ âûáîðà òàêîãî ïóòè ðàçâèòèÿ áûëà âîçìîæíîñòü èñ-

ïîëüçîâàòü ñïåöèôè÷åñêèå àêòèâû (îñîáûå òåõíîëîãèè, ëîÿëüíîñòü áðåíäó, 

ìåòîäû è êàíàëû ñáûòà, óïðàâëåí÷åñêèé îïûò) â áîëåå øèðîêîì äèàïàçîíå 

âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. 


