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В	статье	рассматриваются	вопросы	развития	промышленного	производства,	в	т.ч.	его	диверсификация	
на	основе	создания	промышленных	альянсов.	Последние	могут	формироваться	различным	путем,	в	том	чис-
ле,	на	основе	реструктуризации	входящих	в	него	крупных	предприятий	и	создания	для	их	общего	пользо-
вания	централизованных	дочерних	и	зависимых	предприятий.	Ту	же	роль	в	альянсе	могут	сыграть	малые	
и	средние	независимые	фирмы,	для	которых	крупные	предприятия-	участники	могут	стать	достаточным	по	
масштабу	рынком.
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Крупная	промышленная	компания,	ори-
ентированная	на	разработку	и	производство	
конечной	сложной	инновационной	техники,	
зависят	 от	 деятельности	 многих	 и	многих	
смежников:	 разработчиков	 и	производи-
телей	 агрегатов,	 узлов,	 деталей,	 энергии,	
материалов,	а	также	широкой	гаммы	услуг.	
эффективность	 результатов	 деятельности	
таких	 организаций	 неотделимы	 и	от	 каче-
ства	разработок	компонентов	конечной	про-
дукции,	 от	 качества	 изделий,	 и	от	 параме-
тров	поставок,	наконец,	от	их	цены.	Между	
тем,	 по	 мере	 модернизации	 производства,	
расширения	 использования	 обрабатываю-
щих	 центров,	 другой	 автоматизированной	
техники,	 включая	 автоматизацию	даже	не-
которых	 сборочных	 операций	 открывается	
возможность	 диверсификации	 производи-
мой	продукции.	

Решение	 задачи	 диверсификации,	 при	
которой	многократно	 усложняется	 взаимо-
действие	организаций	с	внешней	средой,	за	
счёт	 расширения	 сети	 поставщиков	 и	по-
требителей,	сводится	к	организации	эффек-
тивного	 управления	 этим	 взаимодействи-
ем	 на	 всех	 стадиях	 воспроизводственного	
и	инновационного	 циклов.	 Диверсифика-
ция	 является	 многосторонним	 процессом.	
Выделяют	три	её	стороны	[7,	8]:	рыночную,	
продуктовую	 и	технологическую.	 Все	 они	

взаимосвязаны	 и	развитие	 каждой	 из	 них	
либо	 требует	 развития	 других,	 либо	 от-
крывает	возможности	для	такого	развития.	
Например,	 стремление	 повысить	 качество	
продукции	и	снизить	её	себестоимость	при-
водит	 к	обновлению	 парка	 оборудования,	
переходу	 к	технологиям	 нового	 поколения	
[10].	 Технико-технологические	 изменения	
открывают	 возможности	 эффективного	
производства,	 наряду	 с	традиционной,	 но-
вой	 продукции,	 т.е.	 развития	 продуктовой	
диверсификации.	 Новая	 продукция	 может	
предназначаться	 для	 уже	 освоенных	 рын-
ков,	 а	может	 быть	 рассчитана	 на	 новые	
рынки.	 Если	 справедливо	 второе,	 можно	
говорить	о	развитии	рыночной	диверсифи-
кации.	Если	принимаются	решения	о	новой	
продукции	 для	 новых	 рынков	 и	для	 этого	
диверсифицируются	 технологические	 воз-
можности,	то	все	эти	три	взаимосвязанных	
процесса	 формируют	 системную	 диверси-
фикацию.

Одной	 из	 проблем,	 сдерживающих	
системную	 диверсификацию	 на	 практи-
ке,	 является	дефицит	информации	 знаний	
в	конкретной	 организации.	 Питер	 Друкер	
доказывает,	 что	 в	новых	 экономических	
условиях	знание	является	не	еще	одним	ре-
сурсом	того	же	порядка,	что	и	традицион-
ные	факторы	производства	–	труд,	капитал	
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и	земля,	 а	вообще	 единственным	 имею-
щим	значение	ресурсом.	Тот	факт,	что	зна-
ние	стало	единственным	ресурсом,	делает	
новую	формацию	уникальной	 [9,	 стр.	37].	
Кроме	того,	как	бы	ни	была	диверсифици-
рована	 технология,	 широкая	 продуктовая	
диверсификация	в	подавляющем	большин-
стве	 случаев	 требует	 развития	 производ-
ственной	кооперации.	Но,	при	этом,	часто	
оказывается,	 что	 потенциальные	 постав-
щики	какой-либо	детали,	технологической	
услуги,	будучи	крупными	компаниями,	не	
заинтересованы	 в	обслуживании	 множе-
ства	 потребителей	 узкой	 номенклатурой.	
Поэтому	 диверсификация	 в	одной	 круп-
ной	компании	сдерживается	незаинтересо-
ванностью	 в	кооперации	 других	 крупных	
предприятий	 и	наоборот.	 Их	 интерес	 сво-
дится	 к	поставкам	 больших	 партий	 круп-
ных	агрегатов	и	узлов.	Каждая	конкретная	
крупная	компания	имеет	границы	диверси-
фикации,	 которые	 чаще	 всего	 обуславли-
ваются	как	внешними,	так	и	внутренними	
причинами.

Среди	 внутренних	 причин	 доминирует	
проблема	 эффективного	 управления	 раз-
ными	 по	 характеристикам	 научно-произ-
водственно-коммерческими	 процессами,	
каждый	 из	 которых	 вызывается	 к	жизни	
своеобразием	той	или	иной	группы	продук-
ции	 из	 её	 диверсифицированного	 множе-
ства.	Такие	процессы	приходится	выделять	
и	весьма	часто	отделять	друг	от	друга.	Толь-
ко	при	этом	система	управления	оказывает-
ся	 способной	обеспечивать	 эффективность	
каждого	из	них.

При	 выделении	 используется	 такая	
форма	 организации	 и	управления	 деятель-
ностью,	 как	 проект.	 Однако,	 при	 наличии	
значительного	 числа	 проектов,	 «пронизы-
вающих»	структурные	подразделения	круп-
ной	 компании,	 наряду	 с	необходимостью	
выполнения	 ими	 общепроизводственных	
функций,	 связанных	 с	обеспечением	 нор-
мальной	работы,	возникают	всевозможные	
сбои,	 потери,	 и	вызывающие	 сопротивле-
ние	 «проектной	 перегрузке».	 Количество	
проектов	 сокращается,	 снижается	 и	уро-
вень	диверсификации.

При	 разделении	 и	организационном	
отделении	 различных	 направлений	 (про-
дуктовых	 линий)	 друг	 от	 друга	 при	 со-
хранении	проектного	подхода,	 но	 при	 его	
обличии	 в	филиалы,	 обособленные	 струк-
турные	 подразделения,	 дочерние	 и	зави-
симые	 организации	 стратегию	 диверси-
фикации	 удаётся	 воплощать	 с	большей	
эффективностью.	 Следует	 заметить,	 что	
первоначальное	 организационное	 отде-
ление	продуктовых	линий,	при	их	успеш-
ном	 развитии	 в	головной	 (сборочной,	 

финишной1)	 организации	 и	стабилизации	
ее	 кооперации	 с	поставщиками,	 может	
привести	к	созданию	между	ними	совмест-
ной,	 долевой	 организации,	 в	которой	 фи-
нишная	 может	 иметь	 контрольный	 пакет	
акций	 (долей).	 К	сожалению,	 отношения	
интеграции,	 основанные	 на	 объединении	
части	 активов	 и	усилий,	 ещё	 крайне	 сла-
бо	 развиты	 в	отечественной	 промышлен-
ности.	 Не	 получило	 широкого	 распро-
странения	 и	организационное	 выделение	
бизнес	–	линий	 в	особые	формы	их	функ-
ционирования	 и	развития.	На	 наш	 взгляд,	
это	 обуславливается	 и	низким	 уровнем	
диверсификации	крупных	компаний	и	ещё	
недостаточно	 развитой	 культурой	 про-
мышленного	 управления,	 что	 в	недалёком	
будущем,	 бесспорно,	 найдёт	 самое	широ-
кое	применение.

Реструктуризация	 крупной	 компании	
с	целью	 реализации	 стратегии	 диверсифи-
кации	 может	 начинаться	 с	внедрения	 про-
ектного	 управления.	 По	 мере	 накопления	
опыта	 разделения	 продуктовых	 направ-
лений	 на	 основе	 проектной	 организации	
и	управления,	целесообразно	переходить	на	
создание	 обособленных	 структурных	 под-
разделений,	 специализированных	 на	 тех	
или	иных	направлениях.	Наконец,	следую-
щий	этап	–	создание	дочерних	и	зависимых	
обществ	(ДЗО).	В	них	полностью	будет	ре-
ализован	 принцип	 ответственности,	широ-
ты	коммерческих	прав,	действенности	эко-
номических	 стимулов.	 Но	 при	 этом,	 связь	
материнской	и	дочерних	(зависимых)	орга-
низаций	 должна	 оставаться	 тесной	 и	спо-
собствовать	развитию	системы	в	целом	[5].

В	 специализированные	 подразделения	
и	организации	от	материнского	должны	по-
ступать	 знания	 и	капиталы,	 как	 стартовая	
основа.	 Далее,	 эти	 знания	 должны	 разви-
ваться	 и	специализироваться.	 Обособлен-
ные	 части	 ранее	 большого	 целого	 должны	
выполнять	коммерческие	функции	и,	скорее	
всего,	 сборку	 «своей»	 продукции.	 Произ-
водство	 конструктивно	–	технически	 близ-
ких	 компонентов	 для	 конечной	 продукции	
обособленных	и	дочерних	(зависимых)	под-
разделений,	может	и	должно	быть	сосредо-
точено	 на	 едином,	 большом	 материнском	
производстве,	 которое	 продолжит	 разраба-
тывать	 традиционную	 для	 него	 конечную,	
технически	сложную	продукцию.	Вопросы	
диверсификации	 и	инновационного	 раз-
вития,	 наряду	 с	указанным	выше	методом,	
могут	решаться	и	иным	образом.

Следует	заметить,	что,	в	принципе,	роль	
обособленных	структурных	подразделений	

1	Финишная	организация	–	член	альянса,	выпускающий	
конечную	для	него	продукцию.
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и	ДЗО	 крупных	 научно-производственных	
компаний,	 могут	 играть	 малые	 и	средние	
организации,	специализирующиеся	в	сфере	
НИОКР,	 производства,	 коммерческой	 дея-
тельности,	 включая	 маркетинговые	 иссле-
дования.	

В	вопросе	интеграции	крупных	и	малых	
(средних)	 субъектов	 предпринимательской	
деятельности	 в	научно-производственно-
коммерческой	 сфере,	 одну	 из	 главных	 ро-
лей	 будет	 играть	 механизм	 оптимизации	
отношений	 управления	 их	 общей	 деятель-
ностью,	в	том	числе	чёткое	определение	их	
ролевых	 функций,	 характеристики	 среды,	
в	которой	они	будут	налаживать	и	развивать	
совместную	деятельность.

Развитая	 промышленность	 знает	 ва-
рианты	 сотрудничества	 между	 малыми	
и	крупными	 субъектами	 предприниматель-
ства,	когда	последние	являлись	рынком	для	
первых.	 В	таких	 случаях	 малые	 субъекты	
предпринимательства	 оказываются	 на-
столько	 зависимыми	 от	 предприятия-по-
требителя,	что	выполняют	роль	поставщика	
даже	 более	 эффективно,	 чем	 дочерняя	 ор-
ганизация	 крупной	 компании.	 Однако,	 та-
кой	вариант	возможен	и	выгоден,	если	речь	
идёт	о	производстве	большого	объёма	узкой	
номенклатуры,	например,	каких-либо	дета-
лей,	 либо	 технологических	 операций	 (ус-
луг).	 Если	 же	 речь	 идёт	 о	взаимодействии	
в	рамках	 инновационного	 цикла	 и	малое	
предприятие	 предлагает	 к	производству	
какие-либо	продукты,	то	«радиус»	его	вза-
имодействия	с	крупными	производителями	
должен	 быть	 шире.	 Так,	 в	одних	 случаях,	
малое	 предприятие,	 предложившее	 к	про-
изводству	продукт,	может	и	должно	по	мере	
освоения	 его	 выпуска	 заниматься	 сбытом	
и	участвовать	 в	получении	 части	 чистой	
прибыли.	 В	других	 случаях,	 оно	 может	
взять	на	себя	финишные	операции:	сборку,	
упаковку,	хранение,	отгрузку	и	т.п.,	т.е.	уча-
ствовать	 в	производственно-коммерческом	
обороте.	Но	чем	сложнее	такой	продукт,	тем	
больше	будет	участников	его	производства,	
среди	 которых	 окажутся	 и	малые,	 и	круп-
ные	компании.

Представляется,	 что	 для	 развития	 ди-
версификации,	 крупные	 организации,	 на-
пример,	относящиеся	к	оборонно-промыш-
ленному	комплексу	(ОПК),	плохо	знающие	
рынок	 конечной	 гражданской	 продукции,	
тем	более,	товаров	народного	потребления,	
заинтересованы	 в	сотрудничестве	 с	малы-
ми	 организациями-разработчиками	 такой	
продукции,	способными	не	только	разраба-
тывать	 и	помогать	 осваивать	 производство	
новой	продукции,	но	и	нести	коммерческую	
ответственность	 за	 её	 сбыт.	 Весьма	 инте-
ресным	 такое	 сотрудничество	 может	 быть	

между	 выделенным	 из	 большой	 компании	
подразделением,	 ответственным	 за	 ту	 или	
иную	 бизнес-линию	 и	малым	 предприяти-
ем,	предложившим	её	создание.	Но	так	или	
иначе,	малым	инновационным	организаци-
ям,	способным	реализовывать	такие	этапы	
деятельности,	 как	 «маркетинг	–	 разработ-
ка	–	сбыт»,	сотрудничество	с	одной	органи-
зацией,	не	сможет	обеспечить	развития.

Здесь	следует	учитывать,	что	организа-
ции,	в	первую	очередь,	оборонно-промыш-
ленного	комплекса,	на	которые	возлагаются	
надежды	по	развитию	производства	 самой	
широкой	 гаммы	 гражданской	 продукции,	
имеют	 устойчивые	 связи,	 образуют	 коо-
перированные	 сети.	 Если	 этим	 сетям	 при-
дать	 организованный	 характер,	 то	 можно	
получить	 многоотраслевые	 предпринима-
тельские	 сети.	 Их	 совокупные	 интеллек-
туальные	 и	технологические	 возможности	
многократно	возрастут	и	потенциально	рас-
ширят	 базу	 диверсификации	 [6,	 4].	 Вклю-
чение	 в	такие	 сети	 малых	 и	средних	 ор-
ганизаций,	 способных	 трансформировать	
эти	 ресурсы	 для	 выпуска	 гражданской	
продукции,	 позволит	 существенно	 про-
двинуть	 диверсификацию	 промышленно-
го	 производства	 в	целом.	 Сотрудничество	
малых	и	средних	 организаций	 с	альянсами	
крупных	 компаний	 в	форме	 предпринима-
тельских	 сетей	 расширит	 вариативность	
и	устойчивость	кооперации,	скажется	на	её	
результативности.

Формирование	 в	рамках	 предпринима-
тельских	сетей	механизмов	взаимодействия	
малых	и	крупных	организаций,	следует	об-
ратить	 внимание	 на	 их	 интересы.	 Малые	
и	средние	 организации	 проявят	 к	такому	
сотрудничеству	максимальную	заинтересо-
ванность.	Что	же	касается	крупных	компа-
ний	и,	прежде	всего	оборонного	комплекса,	
то	их	заинтересованность	не	может	тракто-
ваться	столь	однозначно.	Малые	и	средние	
организации	могут	столкнуться	с	инерцией	
и	даже	 низкой	 заинтересованностью	 круп-
ных	 компаний.	 В	силу	 того,	 что	 в	компа-
ниях,	 выпускающих	 продукцию	 для	 ОПК	
в	настоящее	 время	 государство	 имеет	 кон-
трольные	 пакеты	 акций,	 оно	 и	должно	
осуществлять	 по	 отношению	 к	ним	 техни-
ко-экономическое	 планирование	 выпуска	
гражданской	продукции	с	налоговыми	льго-
тами,	 т.е.	 устанавливать	 некоторый	 объём	
производства	 гражданской	 продукции,	 ис-
ключающей	варианты	продукции	двойного	
назначения.	Доходы	от	её	реализации	долж-
ны	 облагаться	 меньшими	 налогами,	 а	дея-
тельность	 руководителей,	 назначаемых	 го-
сударством,	 оцениваться	 с	учётом	 выпуска	
такой	продукции.	Крупные	компании	по	от-
ношению	к	малым	и	средним	могут	приме-
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нять	 инструменты	 венчурного	 управления	
самостоятельно,	 либо	 посредством	 специ-
альных	 венчурных	 фондов,	 создаваемых	
в	рамках	альянсов	на	долевой	основе.

Создание	 промышленных	 альянсов	
с	участием	организаций	ОПК	в	различных	
формах,	 как,	 например,	 территориальных	
кластеров	 (см.	 на	 примере	 [1,	 2,	 3])	 при	
их	инновационной	направленности,	долж-
но	 учитывать	 следующие	 практические	 
положения.

Во-первых,	 то,	 что	 на	 современном	
этапе	 инновационного	 развития	 измени-
лось	 направление	 движения	 идей.	 Ранее	
оно	осуществлялось	от	оборонно-промыш-
ленного	 комплекса	 в	гражданский	 сектор.	
Теперь	же	движение	идёт	из	гражданского	
сектора	в	ОПК.

Во-вторых,	в	большинстве	направлений	
деятельности	 ОПК,	 особенности	 требова-
ний	 к	продукции	 и,	 следовательно,	 знаний	
и	навыков	 конструкторских	 школ,	 мента-
литет	 персонала,	 не	 позволяют	 создавать	
конкурентоспособную	 гражданскую	 про-
дукцию.	 Конструкторы	 бронемашин	 не	
создадут	конкурентоспособный,	недорогой	
и	изящный	 автомобиль,	 например,	 для	мо-
лодой	 семьи.	 Но	 в	альянсе	 с	граждански-
ми	 проектировщиками,	 знающими	 рынки	
и	ожидания	потребителей,	можно	интегри-
ровать	технологические	заделы	и	мощности	
компаний	 и	предприятий	 ОПК	 с	конструк-
циями	гражданских	изделий	и	навыками	их	
продвижения	на	рынках,	которыми	облада-
ют	небольшие	организации,	и	на	этой	осно-
ве	 получить	 высоко	 эффективные	 резуль-
таты.	 Таким	 образом,	 в	случае	 сложения	
требований	 государства	 к	организациям	
ОПК	 по	 выпуску	 гражданской	 продукции	
(административные	стимулы	для	руководи-
телей	 ОПК)	 с	финансовыми	 и	организаци-
онными	 условиями,	 стимулирующими	 его	
в	виде	преференций	и,	например,	создания	
кластеров	 с	сугубо	 гражданскими	 иннова-
ционными	организациями,	искомый	резуль-
тат	может	быть	обеспечен.

Следует	 заметить,	 что	 к	организацион-
ным	механизмам	 стимулирования	деятель-
ности	организаций	ОПК	по	выпуску	граж-
данской	 продукции	 не	 следует	 относить	
только	кластерную	форму	кооперации.	Объ-

единения	компаний	ОПК	с	малыми	и	сред-
ними	 инновационными	 организациями	 не	
обязательно	должны	носить	 территориаль-
ную	 форму	 кооперации.	 Территориальное	
расположение	 взаимодействующих	 сторон	
не	 является	 определяющим	фактором.	 Но,	
в	тоже	время,	на	этапе	становления	системы	
кооперации	 между	 крупными	 компаниями	
и	малыми	и	средними	инновационными	ор-
ганизациями	 значительную	 роль	 призваны	
сыграть	 региональные	 органы	 власти,	 что	
и	обуславливает	 доминирование	 террито-
риальных	принципов	интеграции.	

Система	 приведенных	 механизмов	 мо-
жет	 быть	 одним	 из	 эффективных	 путей	
диверсификации	 промышленного	 произ-
водства	 страны,	 решения	 поставленной,	
в	первую	очередь,	 перед	ОПК,	 задачей	 ос-
воения	 производства	 широкой	 гаммы	 ко-
нечной	 гражданской	 продукции,	 а,	 вместе	
с	тем,	развития	малых	и	средних	субъектов	
инновационно-	 производственного	 пред-
принимательства.	
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