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Если компании хотят выживать и процветать в течение длительного времениI 
они вынуждены менятьсяI и эти изменения включают пересмотр направлений 
бизнеса компанииK Одним из механизмов адаптации является диверсификация 
бизнесаI ориентированная на построение адаптивно-устойчивых стратегий раз-
витияK В статье проведен обзор диверсификации деятельностиI рассмотрены 
формы диверсификацииI преимуществаI которые дает диверсификацияI и из-
держки диверсификацииK Сделан вывод о томI что развитие новых сегментов 
бизнеса поможет максимально эффективно использовать ресурсы компаний в 
условиях нестабильного рынкаK 
Ключевые слова: диверсификацияI формы диверсификацииI стратегическое 
партнерствоI конкурентное преимуществоI ЛУКОЙЛK 

 
Можно сказатьI что диверсификация – это оптимальный вариант из-

менения экономического направления структурного подразделения любо-
го масштаба Eлибо компании в целомI либо ее бизнес-единицFK Набор ос-
новных направлений деятельности компании – портфельная стратегия – 
отвечает на вопросы: какими видами деятельности заниматьсяI насколько 
привлекательна отрасльI чтобы войти в нее? При этом необходимость 
конкурентной стратегии формулирует вопросы: может ли компания уста-
новить конкурентное преимущество в новой отрасли и как преуспеть в 
каждом из выбранных видов деятельности? 

Предпосылкой эффективного управления диверсификацией является 
познание ее как экономической категорииI объяснение необходимости ее 
как закономерного явленияI раскрытие всех сложностей и взаимосвязей с 
другими элементами экономико-хозяйственного механизма промышлен-
ной компанииK 

В существующем словарном фонде и научной экономической лите-
ратуре встречается достаточно определений диверсификацииI которые 
отличаются не только формулировкамиI но и пониманием самого процес-
саK Однозначное определение диверсификации отсутствуетK Правильное 
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толкование и понимание диверсификации играет важную роль при разра-
ботке стратегии управления производствомI выборе экономической поли-
тики компании и её эффективностиK 

Термин …диверсификация» происходит от позднелатинского 
diversificatio – изменениеI разнообразие от латинского diversus – разный и 
fasio – делаюK В …Экономическом словаре» диверсификация понимается 
как 1F разнообразиеI разностороннее развитиеX OF распределение инвести-
руемых или ссужаемых денежных капиталов между различными объек-
тами вложений с целью снижения риска возможных потерь капитала или 
доходов от негоX PF одна из форм концентрации капиталаK В широком 
смысле – стратегическая ориентация на создание многопрофильного про-
изводства или портфеля ценных бумаг1K 

Пока компания получает прибыль за счет роста в уже освоенной от-
раслиI необходимости в диверсификации нетK Однако по мере замедления 
роста диверсификация становится привлекательным средством улучше-
ния перспектив компанииK Она возможна и в том случаеI если у компании 
есть технологические разработкиI ключевые компетенции или ресурсная 
база для успешной конкуренции в других отрасляхK 

Принимая решение о диверсификацииI руководству компании необ-
ходимо определитьI как и в каком масштабе ее проводитьK Стратегиче-
ских возможностей для этого немало: можно диверсифицироваться в род-
ственные или в неродственные отраслиX в отраслиI технологии и товары 
которых дополняют продукцию компанииX в отраслиI где навыки и опыт 
компании станут ключевыми факторами успехаX можно выйти на новые 
рынкиI где технологические ноу-хау компании позволяют добиться суще-
ственного конкурентного преимуществаK Диверсификация может быть 
минимальной Eобеспечивать меньше 1MB общих доходов и прибыли ком-
панииF  и значительной Eдо RMBFI  в одну или две крупных отрасли или в 
большое количество мелкихK Одним из видов диверсификации может 
быть создание совместных предприятий в новых отрасляхK 

Необходимо помнитьI что диверсификация деятельности компании 
является формой реализации корпоративной стратегииK В основе дивер-
сификации лежат три главные цели: ростI снижение риска и прибыль-
ностьK СчитаетсяI что предлагая целый комплекс товаров и услугI компа-
ния может повысить свою конкурентоспособностьI ослабить возможные 
рискиK НапримерI в нефтяной сфере компании приобретают контроль над 
каналами сбыта продукции и над источниками сырьяI вкладывают сред-
ства в рекламный бизнесI работают на финансовом рынке и прочееK 

                                         
1 Экономический словарь L  Под редK  А.НK  АзрилиянаK  –  O-е издK  –  МK:  Институт новой 
экономикиI OM1MK – сK 1UOK 
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СчитаетсяI что диверсификация является наиболее рискованным ва-
риантом развитияI дает возможность увеличения прибыльности в долго-
срочной перспективе Eза счет экономии на масштабе производства и эф-
фекта синергииFI открывает для компании доступ к новым технологиямI 
ресурсамI рынкам Eчерез слияния и поглощенияFK 

Стратегии вхождения в новую отрасль. Освоение нового направ-
ления деятельности Eродственного и неродственногоF осуществляется в 
трех формах: приобретениеI создание нового предприятияI совместное 
предприятие Eстратегическое партнерствоFK 

1K Приобретение – самая распространенная форма выхода на новые 
рынкиI  потому что не только ускоряет проникновение в новую отрасльI  
но и позволяет легко преодолевать такие входные барьерыI как наличие 
соответствующих технологий и налаженных отношений с поставщикамиI 
высокий уровень производительности и издержки на уровне лидеров от-
раслиI значительные первоначальные расходы на рекламу и продвижение 
для обозначения своего присутствия на рынке и достижения узнаваемо-
сти торговой маркиK Затраты на вхождение в отрасль должны быть тако-
выI чтобы ожидаемый поток прибыли не только покрывал ихI но и обес-
печивал развитие и расширение новой компанииK 

РассмотримI как диверсифицирует свою деятельность ОАО 
«ЛУКОЙЛ» Eдалее по тексту – ЛУКОЙЛF – ведущая вертикально-
интегрированная нефтяная компания РоссииI основными видами деятель-
ности которой являются операции по разведке и добыче нефти и газаI  
производство и реализация нефтепродуктовK 

ЛУКОЙЛ активно выходит на внешние рынки сбытаI компания вла-
деет значительными нефтеперерабатывающими мощностями в России и 
за рубежомI реализует многочисленные международные проекты в Азер-
байджанеI КазахстанеI УзбекистанеI ЕгиптеI КолумбииI ИракеI Саудов-
ской АравииI ВенесуэлеI Иране и в других странахK  

В OM1M году SIRB добычи нефти компанииI или SIO млн т приходи-
лось на международные проектыI  что на UIPB больше уровня OMMV годаK  
Рост объемов добычи был в основном обеспечен проектами Тенгиз и Се-
верные Бузачи в КазахстанеI Юго-Западный Гиссар в Узбекистане и Шах-
Дениз в АзербайджанеK  

Добыча товарного газа по международным проектам в OM1M году вы-
росла на 1SIOB по сравнению с OMMV годом и составила 4IV млрд мPI или 
OSIRB общей добычи газаK Основной объем добычи товарного газа за ру-
бежом ER4BF был обеспечен введенным в эксплуатацию в конце OMMT года 
промыслом Хаузак-ШадыI разрабатываемым в рамках проекта Кандым – 
Хаузак –  Шады в УзбекистанеK  В OM1M  году на фоне растущих цен на 
нефтьI восстанавливающейся после мирового спада промышленности и 
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ухудшения погодных условий в странах Европейского союза в конце года 
произошел резкий рост спотовых цен на газ в ЕвропеK  В итоге выручка 
Компании от продаж природного газа в OM1M году составила UPR млн 
доллKI что на 4SIOB большеI чем в OMMV году1K  

ЛУКОЙЛ владеет нефтеперерабатывающими заводами в БолгарииI 
РумынииI Украине и является совладельцем нефтеперерабатывающих за-
водов на Сицилии и в ГолландииI которые позволяют закрывать маршру-
ты поставок нефти и полуфабрикатов в Западную ЕвропуK Компания по-
стоянно расширяет розничную сеть автозаправок за рубежомK ЛУКОЙЛ 
владеет автозаправочными станциями в АзербайджанеI ГрузииI ЛатвииI 
МакедонииI СербииI ПольшеI БолгарииI ФинляндииI РумынииI Турции и 
в других странахK 

На наш взглядI стратегия на диверсификацию добычи углеводород-
ного сырья подлежит позитивной оценкеI поскольку она позволит в неко-
торой мере нивелировать ухудшение условий работы ЛУКОЙЛа в Рос-
сииI вызванное неблагоприятным налоговым режимомI политическими 
рисками и отсутствием перспектив значительного увеличения объемов 
добычи в ближайшие годы из-за относительной истощенности сущест-
вующих месторожденийK 

«Десять лет назад многие считали международный бизнес непонят-
ным увлечениемI …экзотическими инвестициями»I как писали некоторые 
аналитикиK Однако уже в настоящее время …ЛУКОЙЛ Оверсиз» Eдочер-
нее предприятие ОАО …ЛУКОЙЛ»I специализирующееся на междуна-
родных проектах геологоразведки и добычи углеводородного сырьяI в 
настоящее время реализует OR проектов в 1P странах мираF приносит бо-
лее 1MB b_fTaA ЛУКОЙЛаI а в течение пяти-семи лет этот показатель 
составит до OR-PMB доходности компании»OK 

OK Еще одной формой диверсификации является создание в рамках 
корпорации собственного нового предприятияI которое конкурировало 
бы в избранной отраслиK Новичку на рынке предстоит не только преодо-
леть входные барьерыI но и создать новые производственные мощностиI 
наладить систему поставокI найти и подготовить персоналI разработать 
каналы распространенияI создать клиентскую базу и многое другоеK Ко-
нечноI организация новой компании имеет смысл в определенных ситуа-
цияхI напримерI если дешевле создать свое предприятиеI чем приобретать 
готовоеI если у компании уже есть все или большинство необходимых 
навыков и опыта для успешной конкуренции в данной отраслиI если по-

                                         
1 http:LLwwwKlukoilKruL – официальный сайт компанииK 
O Андрей КузяевK Мы не заинтересованы в высоких ценах на нефть LL КоммерсантъK OM11K 
№ 1UT E4TOUFK СK 14K 

http://www.lukoil.ru/static_6_5id_256_.html
http://www.kommersant.ru/daily/61190
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явление новых производственных мощностей не изменит соотношения 
спроса и предложения на рынкеI если в отрасли конкурирует большое ко-
личество мелких компанийI и новой компании не угрожает соперничество 
с крупными фирмамиK 

НапримерI в OM11 году в Болгарии ЛУКОЙЛ начал строительство 
первой крупной фотоэлектрической станции установленной мощностью 
1IOR МВт производством электроэнергии около 1RMM МВтч в годK 

Направлениями диверсификации деятельности компании являются 
модернизация основных фондов для производства высококачественной 
продукции и развитие альтернативных источников энергииI такихI как 
гидро- и ветроэнергетикаI а также солнечная и геотермальная энергетикаK 
Одним из перспективных участков для строительства пилотной ветровой 
электростанции является побережье Каспийского моря и Краснодарский 
край EЕйская ветровая электростанцияFK 

В OM11 году ЛУКОЙЛ и итальянская компания bod oenew создали 
совместное предприятие irhbrg oenew для реализации проектов в об-
ласти применения возобновляемых источников энергии первоначально на 
территории Болгарии и РумынииI затем Украины и РоссииK bod oenew 
входит в группу компаний bod  и строит солнечныеI  ветровые и гидро-
электростанцииK Ей принадлежат восемь ветроэнергетических станций в 
Италии и шесть во ФранцииK 

PK Совместное предприятие – это новое корпоративное формирова-
ниеI принадлежащее партнерамI а стратегическое партнерство – это со-
вместная деятельность или сотрудничествоI которое может быть прекра-
щено в любой момент по желанию одного их партнеровK В последнее 
время совместные предприятия все чаще заменяются стратегическими 
альянсами или партнерствомI которые представляют собой более совер-
шенные структуры для реализации преимуществ диверсификацииI пото-
му что могут включать в себя больше партнеров и лучше адаптируются к 
меняющимся условиям рынка и технологийK 

Стратегические альянсы EпартнерствоF представляют собой самую 
эффективную форму освоения нового рынка в следующих случаях:  если 
достижение поставленных целей силами одной компании экономически 
неэффективно или рискованноX если для выполнения поставленных задач 
в новой отрасли требуются такие компетенции и ноу-хауI которыми не 
располагает ни одна компания в отдельностиX если правительство страныI 
в которой хочет работать компанияI проводит политику протекционизмаK 

По мере приобретения иностранным партнером опыта работы и зна-
ний внутреннего рынка необходимость в стратегическом альянсе исчеза-
етI и он прекращает свое существованиеK  
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Стратегическим партнером ЛУКОЙЛа с OMM4 по OM11 годы была 
американская нефтяная компания ConocomhillipsI которая занимает 1O ме-
сто в списке крупнейших компаний в cortune dlobal RMM за OM11 год1K 
Conocomhillips стала акционером ЛУКОЙЛа в OMM4 годуI купив TISB его 
акций у российского правительстваK Затем она на протяжении нескольких 
лет увеличивала свою долюI приобретая бумаги на свободном рынкеK В 
итоге американская компания стала стратегическим партнером 
ЛУКОЙЛаI ограничив свой пакет акций до OMBK  

Сотрудничество Conoco и ЛУКОЙЛа считается одним из самых ус-
пешных примеров кооперации между российским и американским бизне-
сомI несмотря на политические разногласия между двумя странамиK 
ЛУКОЙЛ использовал альянс с Conocomhillips для овладения их техноло-
гиями и опытомI была создана программа подготовки и переподготовки 
кадров компании на предприятиях Conoco в СШАK 

На наш взглядI взаимовыгодное сотрудничество с Conocomhilips по-
зволило ЛУКОЙЛу легче выходить на рынки других странI а американ-
ской компании увереннее чувствовать себя в разработке богатейших рос-
сийских месторождений углеводородовK НапримерI Conocomhilips продала 
ЛУКОЙЛу сеть АЗС в Европе и СШАK В OMMR году было создано совме-
стное предприятие …Нарьянмарнефтегаз» ETMB – доля ЛУКОЙЛаI PMB – 
ConocomhilipsF по добыче углеводородов на Тимано-Печорском месторо-
жденииK Также дополнительные преимущества сотрудничества с амери-
канской корпорацией проявились в условиях усложнившейся геополити-
ческой обстановки вокруг Ирака в связи с возросшим влиянием США в 
данном регионеK  В результате в OM1M  году в Багдаде был подписан кон-
тракт об оказании услуг по разработке и добыче на месторождении За-
падная Курна-OI срок действия которого OM лет с возможностью продле-
ния на R летK ЛУКОЙЛ – главный участник проекта с долей RSIOR BK 

После тогоI как ЛУКОЙЛ лишился своего стратегического партнераI 
перед ним стоит задача самостоятельного инновационного развитияK 

Ведение бизнеса по сбыту продуктов нефтепереработки в экономи-
чески развитых регионахI такихI как Евросоюз и СШАI заставляет нефте-
производителей решать экологический вопрос на более высоком уровнеK 
ЛУКОЙЛ активно приспосабливается к новым реалиям современного 
мира и пытается действовать на опережениеK НапримерI на нефтеперера-
батывающем заводе в Бургасе компания планирует начать производство 
биотопливаK 

В Компании реализуется корпоративная концепция планирования 
производственной деятельности организаций Группы …ЛУКОЙЛ» на ос-
                                         
1 http:LLmoneyKcnnKcomLmagazinesLfortuneLglobalRMMLOM11Lfull_listLindexKhtmlK 

http://ru.wikipedia.org/wiki/Fortune_Global_500
http://ru.wikipedia.org/wiki/2010_%D0%B3%D0%BE%D0%B4
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2011/full_list/index.html
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нове положений Киотского протоколаI осуществляются отборI подготов-
ка и сопровождение проектов совместного осуществленияI приводящих к 
снижению выбросов парниковых газовK 

ЛУКОЙЛ достиг того уровняI когда сам является стратегическим 
партнером для многих компанийK 

Компания активно создает совместные предприятия как с нацио-
нальными нефтяными компаниями EРоснефтьI Газпром нефтьFI так и с за-
рубежнымиK ТакI в первой половине OM11 года ЛУКОЙЛ завершил сделку 
по приобретению у итальянской компании bod 11B участия в совмест-
ном предприятии по управлению нефтеперерабатывающим комплексом 
fpA_ на СицилииK Таким образомI доля ЛУКОЙЛа в СП возросла с 4VB 
до SMBK 

В составе Консорциума ЛУКОЙЛ EUMBF совместно с sanco 
fnternational EOMBF подписал концессионные соглашения с Национальным 
агентством по минеральным ресурсам Румынии на разведку и разработку 
двух блоков в румынском секторе Черного моря – Эст Рапсодия и Трай-
дентK Кроме этого ЛУКОЙЛ приобрел RMB долю участия в Соглашении о 
вхождении в проект на шельфе Вьетнама по морскому блоку eanoi 
Trough-MOI расположенному на шельфе Южно-Китайского моряK 

Преимущества и издержки диверсификации. Преимущества ди-
версификации заключаются прежде всего в томI что коммерческие риски 
оказываются распределенными между различными отраслями и видами 
деятельностиI а это делает компанию менее зависимой от непредсказуе-
мой внешней средыK Финансовые ресурсы диверсифицированной компа-
нии могут быть реинвестированы в наиболее рентабельные отраслиI т.еK 
использоваться с наибольшим эффектомK Внутренняя норма прибыли по 
компании в целом имеет тенденцию к стабилизацииI поскольку трудные 
времена в одних отраслях могут быть частично скомпенсированы за счет 
другихK 

Самый главный аргумент относительно преимуществ диверсифика-
ции делает акцент на экономии за счет широты сферы деятельности при 
наличии общих ресурсовK Экономия за счет широты в сфере деятельности 
возникаетI когда происходит снижение издержек благодаря использова-
нию какого-либо ресурса в нескольких видах деятельностиI осуществляе-
мых в сочетании друг с другомI а не по отдельностиK 

Стратегические выгоды диверсификации обусловлены рядом факто-
ровI важнейшими из которых являются следующие: 

· потенциал синергизма – сокращение затрат при объединении раз-
личных видов бизнеса за счет единой системы управленияI кон-
троля и координацииI а также за счет ускорения оборачиваемости 
средствX 
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· улучшение информационного обеспечения бизнесаI интеграция 
маркетинговых исследований Eво многих отраслях это является 
важным побудительным стимулом интеграцииFX 

· постоянство деловых связейI стабильность и гарантированность 
поставокK ЭтоI в свою очередьI позволяет экономить средстваI на-
правляемые на маркетинг и рекламуX 

· технологический выигрыш за счет обмена технологиямиI совмест-
ного проведения НИОКРX 

· возможности большей дифференциации продукции за счет совме-
стной работы по совершенствованию уровня качестваI сервисаI 
маркетинга и каналов сбытаK Особенно это проявляется при пря-
мой интеграцииK 

КонечноI имеются и недостатки диверсификацииK Широко диверси-
фицированной компанией сложнее управлятьK От топ-менеджмента ком-
пании требуется умение грамотно вести дела в различных отраслях и 
сферах деятельностиK ОтраслиI выбранные для диверсификацииI должны 
иметь или привлекательную структуруI или потенциал для тогоI чтобы 
они стали привлекательнымиK Издержки диверсификации могут быть 
обусловлены следующими факторами: 

· стоимостью выхода на новые рынки Eиздержки на приобретение 
не должны превышать будущих доходовFX 

· необходимостью придания деятельности предприятия большей 
гибкости и сбалансированности при диверсификации и выборе 
партнеров по бизнесуX 

· проведением инновационной деятельности во всем интегрирован-
ном циклеK 

БесспорноI диверсификация должна носить разумный характерI свя-
занный с учетом возможных рисковK По мнению президента ЛУКОЙЛа 
ВK АлекпероваI ……наши акционеры рискуютI вкладывая деньги в проектI и 
они хотят получить в том числе премию за рискK А иначе они держали бы 
свои деньги на депозитахK Акционеры нефтяных компаний хотят получать 
дополнительный доходI поскольку несут экологические рискиI политиче-
ские рискиI риски геологического строения»1K Поэтому диверсификацию 
деятельности надо применять такI чтобыI с одной стороныI полностью реа-
лизовать возможный стратегический потенциалI а с другой – достигнуть 
сбалансированных экономических и технологических результатовK 

Диверсификация оправдана либо великолепной потенциальной воз-
можностью получения прибыли после проникновения в отрасльI которая 

                                         
1 Вагит АлекперовK Наши акционеры рискуют LL КоммерсантъK OM1MK № 111 E4411FK СK 1MK 
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может быть получена при входе в отрасльI либо способностью фирмы по-
лучить конкурентное преимущество в новой отраслиK 

*  *  * 

В целомI продуманная диверсификацияI основанная на эффекте раз-
нообразияI является перспективным путем развития современной компа-
нииK Вместе с тем модель диверсификации носит для каждого предпри-
ятия сугубо индивидуальный характерI является результатом тщательного 
анализа как внутренних возможностейI так и потребностей рынкаK 

Диверсификация зачастую оказывается исходным пунктом для по-
следующего изменения стратегии компанииI переноса центра тяжести в 
ее деятельности на выпуск новых продуктов и оказания новых услугK Пе-
реход от одной номенклатуры товаров или продукции к другойI равно как 
и организация нового параллельного производства требует нового обору-
дованияI специалистовI новых связей с поставщиками и потребителямиI 
иную маркетинговую политикуK ПоэтомуI как ни сложно диверсифициро-
вать производственную деятельностьI действительность рыночных отно-
шений делает ее практически обязательнойI поскольку именно в ней залог 
экономического благополучия компанииK 

В эпоху транснационализации масштаб деятельности компании на-
ряду с ее эффективностью становится необходимым условием успешной 
работы компанииK Это видно на примере крупнейшей российской нефтя-
ной компании ОАО …ЛУКОЙЛ»I активно расширяющей свою деятель-
ность как внутри страныI  так и за рубежомI  что позволяет компании не 
только существенно укрепить свои позиции на глобальном рынке энерго-
ресурсовI но и многократно повысить уровень своей энергетической 
безопасностиK Компания уже достигла такого уровняI чтобы выступать в 
качестве стратегаK 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 




