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Реферат. В статье рассмотрен процесс выбора стратегии развития предприятия, входящего в интегрированную структуру (ИС), с 
учетом возможности получения предприятием дополнительных конкурентных преимуществ от этого вхождения. Предприятие в 
составе ИС должно использовать возможность реализации эффекта синергии. Применительно к предприятию, находящемуся в ИС, 
синергия имеет не одно понятие, а три совершенно разных в соответствии с типами взаимосвязей между предприятиями, а именно: 
материальными, нематериальными и конкурентными. Такое мнение М. Портера разделяет большинство специалистов, работаю-
щих в сфере стратегического менеджмента. Реализация синергии позволяет улучшить эффективность работы не только ИС (2 + 2 = 
5) в целом, но также и отдельно предприятий, входящих в ИС. Эффективность работы предприятий улучшается благодаря получе-
нию предприятиями дополнительных конкурентных преимуществ в виде снижения издержек и дифференциации продукции, что 
реализуется при помощи конкурентной стратегии. Реализация эффекта синергии благодаря установлению взаимосвязей, как пра-
вило, сопровождается также ростом объемов производства предприятий, входящих в ИС, что можно реализовать при помощи стра-
тегий роста. Таким образом, стратегию развития предприятия, входящего в ИС, желательно разрабатывать как комбинированную 
стратегию, состоящую из двух стратегий: конкурентной и роста. В статье приведена матрица альтернативных стратегий развития 
предприятия, входящего в ИС, в виде комбинаций конкурентных стратегий и стратегий роста, а также модель выбора подобной 
комбинированной стратегии с учетом возможности получения предприятием дополнительных конкурентных преимуществ. Для 
оценки конкурентных преимуществ предприятия в составе ИС при помощи балльных оценок экспертов в статье приведена мето-
дика подобной оценки, а также матрица возникающих взаимосвязей предприятий внутри ИС. 
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Summary. In article process of the choice of strategy of development of the enterprise, entering into the integrated structure (IS) taking into 
account a possibility of obtaining additional competitive benefits by the enterprise from this occurrence is considered. The enterprises as a part 
of IS has to use a possibility of realization of effect of a synergy. In relation to the enterprise which is in IS, the synergy has not one concept, 
but three interrelations, different according to types, between the enterprises, namely: material, non-material and competitive. Such opinion of 
M. Porter shares most of the experts working in the sphere of strategic management. Realization of a synergy allows to improve overall 
performance not only IS (2 + 2 = 5) in general, but also and separately the enterprises entering IS. Overall performance of the enterprises 
improves thanks to obtaining additional competitive benefits by the enterprises in the form of decrease in expenses and differentiation of 
production that is realized by means of competitive strategy. Realization of effect of a synergy thanks to establishment of interrelations, as a 
rule, is followed also by increase in production of the enterprises entering IS that can be realized by means of growth strategy. Thus, it is 
desirable to develop strategy of development of the enterprise entering IS as the combined strategy consisting of two strategy: competitive and 
growth. The matrix of alternative strategy of development of the enterprise entering IS in the form of combinations competitive and strategy 
of growth, and also model of the choice of the similar combined strategy taking into account a possibility of obtaining additional competitive 
benefits by the enterprise is given in article. For an assessment of competitive advantages of the enterprise as a part of IS by means of ball 
estimates of experts the technique of a similar assessment, and a matrix of the arising interrelations of the enterprises in IS is given in article. 
Keywords: development strategy, integrated structure 
 



Вестник ВГУИТ/Proceedings of VSUET, № 1, 2017 

Для связи с редакцией: post@vestnik-vsuet.ru 309 

Введение 
В стратегическом отношении по мнению 

М. Портера от бизнес-единиц необходимо  
требовать только одного – добиваться конкурент-
ных преимуществ. А этого можно добиться путем 
выбора, как правило, только одной из трех конку-
рентных стратегий: снижения издержек, диффе-
ренцирования и фокусирования на  
издержках или дифференциации. Несомненно, 
что вхождение предприятия в интергальную 
структуру (ИС) должно обеспечить в масшта-
бах не только ИС, но и предприятий в неё  
входящих эффект синергии (2 + 2 = 5). 

Синергия – это не одно понятие, а три совер-
шенно разных в соответствии с установлением 
трех типов взаимосвязей между предприятиями, 
входящими в ИС, а именно материальными, нема-
териальными и конкурентными [2]. Осуществление 
процесса установления взаимосвязей между пред-
приятиями и позволяет им получить дополни-
тельные к уже имеющимся конкурентные  
преимущества в виде снижения издержек 
или дифференциации продукции. Полученные 
конкурентные преимущества могут помочь как 
предприятиям, так и ИС в целом увеличить объем 
реализуемой продукции, т. е. осуществить страте-
гию роста за счет эффекта синергии. 

Стратегии роста относятся по классификации 
к числу эталонных стратегий и состоят из стратегий: 
концентрированного, интегрированного и диверси-
фицированного роста. Упомянутые выше конку-
рентные и эталонные стратегии являются базовыми 
стратегиями развития предприятий. Структура  
базовых стратегий представлена на рисунке 1. 

Стратегия развития предприятия, входящего в 
ИС, реализующая эффект синергии, может состоять, 
по мнению авторов, из комбинации двух базовых 
стратегий: конкурентной и эталонной роста. 

Стратегии интегрированного роста для 
предприятий, входящих в ИС, в данной работе 
не рассматриваются, поскольку интеграция 
предприятия с поставщиками, потребителями 
и поглощение конкурентов является прерогативой 
руководства ИС [4]. 

Стратегия диверсифицированного роста 
конгломеративного типа также в работе не рас-
сматривается по причине очень сложной её  
реализации силами только самого предприятия, 
поскольку предприятие должно осваивать новые 
продукты, не связанные с его традиционным 
профилем ни в технологическом, ни в коммерче-
ском плане. Цель подобной стратегии состоит 
в обновлении портфеля предприятия, а это также 
прерогатива руководства ИС [4]. 

 
Рисунок 1. Базовые стратегии развития предприятия 
Figure 1. The basic development strategy 

Реализация эталонных стратегий концен-
трированного роста представлена на рисунке 2. 

Матрица альтернативных стратегий 
в виде комбинации конкурентных и эталонных 
стратегий роста представлена в таблице 1. 

 
Рисунок 2. Стратегии концентрированного роста 
Figure 2. Strategy diversified growth 
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Таблица 1.  
Матрица альтернативных стратегий развития предприятия, входящего в ИС, в виде комбинации конкурентных и эталонных стратегий роста 

Table 1. 
Matrix of alternative strategies for development of the company, entering the first IP in the form of a combination of standard  

and competitive growth strategies 
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1. Стратегия концентрированного роста на ос-
нове привлечения новых потребителей за счет 

уменьшения цены путем уменьшения издержек 
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growth to attract new customers by reducing prices  
by reducing costs 

2. Стратегия концентрированного роста на ос-
нове привлечения новых потребителей за счет 
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based on the attraction of new con-sumers by 
 increasing the production of uniqueness 
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ции и вытеснением конкурентов за счет более низких издер-

жек или уникальности продукции 
3. The strategy of concentrated growth-balanced, based on the en-
terprise focus on a narrow segment and attraction new customers 
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due to lower production costs or uniqueness 

С
тр

ат
ег

ия
 р

аз
ви

-
ти

я 
ры

нк
а 

M
ar

ke
t 

D
ev

el
op

m
en

t S
tra

t-
eg

y 

4. Стратегия концентрированного роста на ос-
нове освоения новых сегментов рынка для су-

ществующей продукции путем уменьшения из-
держек 

4. concentrated growth strategy based on the devel-
opment of new segments of the market for existing 

products by reducing the costs of 

5. Стратегия концентрированного роста на ос-
нове освоения новых сегментов рынка для 

сбыта существующей уникальной продукции 
5, based on the development strategy of the con-
centrated growth of new segments of the market 

for the sale of existing unique products 

6. Стратегия концентрированного роста на основе фокусирова-
ния предприятия на новом сегменте за счет выпуска уникальной 

продукции и вытеснением конкурентов за счет уникальности 
продукции или более низких издержек 

6. concentrated growth strategy is based on the enterprise focus on 
the new segment by issuing a unique product and the displacement 
of competitors due to the uniqueness of the products or lower costs 
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7. Стратегия концентрированного роста на основе 
освоения новой продукции за счет снижения из-

держек. Стратегия бесперспективна 
7. concentrated growth strategy based on the devel-

opment of new products by reducing costs. 

8. Стратегия концентрированного роста на 
основе освоения новой продукции 

 с уникальными свойствами на  
существующем сегменте 

8. Strategy unpromising strategy of concen-
trated growth through the development  
of new products with unique features 

 on the existing segment 

9. Стратегия концентрированного роста на основе фокусиро-
вания предприятия на новой уникальной продукции на суще-
ствующем узком сегменте и вытеснением конкурентов за счет 

уникальности продукции 
9. concentrated growth strategy is based on the enterprise focus on 
new and unique products to the existing narrow segment competi-

tors displacement due to the uniqueness of the product 
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10. Стратегия диверсифицированного роста на  
основе освоения новой продукции на существу-
ющем производстве за счет снижения издержек.  

Стратегия бесперспективна 
10. The strategy of diversified growth based on the 
development of new products in the existing pro-

duction by reducing costs. Strategy 

11. Стратегия диверсифицированного роста 
на основе освоения новой продукции с уни-

кальными свойствами на существующем 
производстве 

11. The strategy is hopeless diversified growth 
based on the development of new products 

with unique features on the existing production 

12. Стратегия диверсифицированного роста на основе освое-
ния новой продукции с уникальными свойствами на существу-
ющем сегменте за счет создания новых ниш в занимаемом сег-

менте 
12. diversified growth strategy based on the development of new prod-

ucts with unique features on the existing segment by creating new 
niches in the occupied segment 
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 13. Стратегия диверсифицированного роста на  

основе освоения новой продукции по новой тех-
нологии, для прежнего потребителя за счет сни-

жения издержек. Стратегия бесперспективна 
13. The strategy of diversified growth based on the 
development of new products by new technology, 

for the former consumer by reducing costs.  
The strategy is hopeless. 

14. Стратегия диверсифицированного роста 
на основе новой продукции с уникальными 
свойствами по новой технологии для преж-

него потребителя 
14. The strategy of diversified growth based on 
new products with unique features on the new 

technology for the consumer 

15. Стратегия диверсифицированного роста на основе освоения 
новой продукции с уникальными свойствами по новой техноло-

гии, для прежнего потребителя 
15. The former strategy of diversified growth based on the devel-
opment of new products with unique features on the new technol-

ogy, for the former user 



Вестник ВГУИТ/Proceedings of VSUET, Т. 79, № 1, 2017 

Для связи с редакцией: post@vestnik-vsuet.ru 311 

В статье анализируется выбор стратегии 
развития для четырех предприятий, входящих 
в ИС Концерн «Созвездие. Одно из предприятий 
является серийным производителем продукции, 
работающей по документации материнской 
компании концерна. Данному предприятию 
в большей степени подходит стратегия концен-
трированного роста за счет снижения издержек 
путем привлечения новых потребителей суще-
ствующей продукции, а также сбыта её в новых 
сегментах существующего рынка. Альтерна-
тивными стратегиями для этого предприятия 
являются стратегии № 1 и 4 из матрицы альтер-
нативных стратегий. 

Для оставшихся трех предприятий, рабо-
тающих практически на одного потребителя 
в узких сегментах, альтернативными стратеги-
ями являются стратегии № 3, 6, 9, 12 и 15 из 
матрицы альтернативных стратегий, т. е. ком-
бинированные стратегии концентрированного 
и диверсифицированного роста, основанные 
на конкурентной стратегии, сфокусированной 
на дифференциации или издержках. 
Между тем, выбрать стратегию значит опреде-
лить пути к получению предприятием конку-
рентных преимуществ. По мнению М. Портера 
максимальные конкурентные преимущества 
получат те компании, которые смогут обнару-
жить взаимосвязь между предприятиями, вхо-
дящими в ИС, действующими в близких 
по направлениям сферах деятельности [6–9]. 

Модель выбора стратегии предприятия, 
входящего в ИС, по методу получения макси-
мальных конкурентных преимуществ,  
представлена на рисунке 3. 

Произвести анализ максимальных конку-
рентных преимуществ от вхождения предприя-
тия в ИС сложно и единой методики оценки  
полученных конкурентных преимуществ, 
тем более от вхождения предприятия в ИС 
в настоящее время ещё не разработано [1]. 

Для оценки конкурентоспособности 
предприятия по трудноизмеримым показателям 
в основном используется метод балловых и  
экспертных оценок [1]. Существуют также 
структурный, функциональный и матричный 
методы, которые используются значительно 
реже, по причине анализа очень большого  
количества показателей эффективности произ-
водственно-хозяйственной деятельности пред-
приятия. Результаты исследования возможно-
сти получения дополнительных конкурентных 
преимуществ предприятием от его вхождения 
в ИС берутся за основу разработки стратегии 
развития предприятия. 

 

Рисунок 3. Модель выбора стратегии развития пред-
приятия, входящего в ИС, по методу получения им 
максимальных конкурентных преимуществ 

Figure 3. Model selection of enterprise development 
strategies included in the IC, according to the method of 
receipt of the maximum competitive advantage 

Большинство работ западных специалистов 
посвящено анализу получения экономического 
эффекта в масштабах интегрированных структур. 
Работ же, посвященных способам получения  
реальных конкурентных преимуществ предприя-
тиями, входящими в ИС, практически нет. 
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По мнению Д. Уэлча: «Если у бизнес-единиц 
нет конкретного преимущества, то вообще не стоит 
заниматься конкурентной борьбой». Соображения 
общего порядка о составе конкурентных преимуществ, 
получаемых интегрированной структурой и биз-
нес-единицей изложены в работе М. Портера [2]. 

Матрица возможных взаимосвязей как 
материального, так и нематериального характера 
между пятью предприятиями Воронежского  
куста ИС «Концерн «Созвездие» представлена 
на рисунке 4. 

Для оценки конкурентных преимуществ, 
которые могут получить пять анализируемых 
предприятий, входящих в ИС, воспользуемся 
методом балльных оценок. 

Балльные экспертные оценки определяются 
путем пропорционального начисления. По каж-
дому показателю источника взаимосвязей выби-
раем самое большое значение и принимаем его 
за 10 баллов, а значения по другим предприятиям 
оцениваем по 10-балльной шкале. Весовой коэффи-
циент в сумме должен составлять единицу. 

Источники конкурентных преимуществ в виде взаимосвязей  
Sources of competitive advantages in the form of relationships 

Взаимосвязи Relationships Обозначения designations 
1. Взаимосвязи в области материально-технического снабжения  
Relationships in the field of logistics МТСВ 

2. Взаимосвязи в области технологий Relationships Technology ТВ 
3. Взаимосвязи в области инфраструктуры Relationships in the field of infrastructure ИНФ 
4. Производственные взаимосвязи Production relationship ПРВ 
5. Рыночные взаимосвязи Market linkages РВ 
6. Нематериальные взаимосвязи Intangible relationship НВ 
7. Конкурентные взаимосвязи Competitive relationship КВ 

 
Материнская компания 

Parent company    

ВНИИ "Вега" КВ ВНИИ 
"Вега"   

АО "Полюс" МТСВ ТВ  АО "Полюс"  
АО НИИЭТ МТСВ МТСВ МТСВ АО НИИЭТ 

АО "Электросигнал МТСВ ТВ 
ПРВ РВ 

МТСВ ТВ 
ПРВ  МТСВ АО "Электросигнал 

Рисунок 4. Матрица возможных взаимосвязей между предприятиями ИС 
Figure 4. Matrix of possible links between PC enterprises 

Итоговое конкурентное преимущество 
для каждого предприятия определяется путем 
перемножения каждого из весовых коэффици-
ентов на балльную оценку соответствующего 
эксперта с последующим сложением этих про-
изведений по всем семи позициям показателей. 

Реализация подобной методики представлена 
в таблице 2. Для каждой альтернативной стра-
тегии определяются конкурентные преимуще-
ства по предложенной методике. Выбираются 
стратегии из числа альтернативных, которая 
дает максимальные конкурентные преимущества. 

Таблица 2.  
Балльная оценка конкурентных преимуществ предприятий, входящих в ИС 

Table 2. 
Score of competitive advantages of the enterprises included in the PC 

Показатель источников 
взаимосвязей 
Indicator sources relation-
ships 

В области 
МТС in 
the area of 
MTS 

В области 
технологий 
in the field of 
technology 

В области ин-
фраструк-
туры in the 
field of infra-
structure 

В области 
производ-
ства in the 
area of pro-
duction 

В области 
рынков in 
the market 
area 

В области немате-
риальных  
активов in the field 
of intangible assets 

В области 
конкурен-
тов in the 
field of 
competition 

Весовой коэффициент  
Weight coefficient j1 j2 j3 j4 j5 j6 j7 

П
ре

дп
ри

ят
ия

 C
om

pa
ny

 

№ 1 

Ба
лл

ьн
ы

е 
оц

ен
ки

 э
кс

пе
рт

ов
  

Ex
pe

rts
 p

oi
nt

 e
va

lu
at

io
n 

1 х1 у1 z1 d1 β1 ρ1 g1 

2 х2 у2 z2 d2 β2 ρ2 g2 

3 х3 у3 z3 d3 β3 ρ3 g3 

№ 2 
1 х1 у1 z1 d1 β1 ρ1 g1 

2 х2 у2 z2 d2 β2 ρ2 g2 

3 х3 у3 z3 d3 β3 ρ3 g3 

№ 3 
1 х1 у1 z1 d1 β1 ρ1 g1 

2 х2 у2 z2 d2 β2 ρ2 g2 

3 х3 у3 z3 d3 β3 ρ3 g3 

№ 3 
1 х1 у1 z1 d1 β1 ρ1 g1 

2 х2 у2 z2 d2 β2 ρ2 g2 

3 х3 у3 z3 d3 β3 ρ3 g3 

№ 5 
1 х1 у1 z1 d1 β1 ρ1 g1 

2 х2 у2 z2 d2 β2 ρ2 g2 

3 х3 у3 z3 d3 β3 ρ3 g3 
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Итоговое конкурентное преимущество 
предприятия № 1 по первому эксперту выгля-
дит следующим образом: 
КП11 = j1х1 + j2у1 + j3z1 + j2 у1+ j3 z1+ j4 d1+ j5 β1+ 
j6 ρ1+ j7 g1; 

По второму эксперту: 
КП12 = j1х2 + j2у2 + j3z2 + j2 у2+ j3 z2+ j4 d2+ j5 β2+ 
j6 ρ2+ j7 g2; 

По третьему эксперту: 
КП13 = j1х3 + j2у3 + j3z3 + j2 у3+ j3 z3+ j4 d3+ j5 β3+ 
j6 ρ3+ j7 g3; 

Усредненное конкурентное преимуще-
ство по первому предприятию выглядит следу-
ющим образом: 

КП1У = КП11 + КП12 + КП13 

3 
Аналогичным образом определяются 

конкурентные преимущества по другим пред-
приятиям (КП2У, КП3У, КП4У, КП5У). 

Максимальное конкурентное преимуще-
ство будет иметь предприятие, у которого КП 
будет равно 10. 

В качестве экспертов были выбраны 
представители трех разных предприятий: глав-
ный технолог, начальник отдела снабжения 
и начальник научно-технического отделения. 

Проведенные авторами исследования  
показали, что минимальные конкурентные  
преимущества по единой альтернативной  
стратегии № 6 (рисунок 4) может получить  

по предложенной методике АО «ВНИИ «Вега», 
затем Материнская компания, следом АО НИИЭТ, 
затем АО «Электросигнал» и максимальное 
конкурентное преимущество АО «Полюс».  

Наименьшее конкурентное преимуще-
ство АО ВНИИ «Вега» может получить по при-
чине минимального количества взаимосвязей 
как с Материнской компанией, так и с другими 
предприятиями ИС. 

АО «Полюс» получает наибольшие  
конкурентные преимущества по причине  
того, что оно полностью зависит от заказов  
Материнской компании.  

Выбор предприятием, входящим в ИС, 
своей стратегии развития из числа альтерна-
тивных должен осуществляться на основе  
получения предприятием дополнительных 
конкурентных преимуществ.  

Заключение 

В работе не анализируется вторая состав-
ляющая возможности получения конкурентных 
преимуществ предприятиями от вхождения 
в ИС, а именно снижение трансакционных из-
держек, поскольку этот вопрос, в отличии 
от процесса установления взаимосвязей между 
предприятиями не имеет столь актуального зна-
чения в настоящее время для ИС России, так 
как доля трансакционных издержек в формиро-
вании конкурентных преимуществ незначи-
тельна и этот вопрос прорабатывается в эконо-
мической литературе только на уровне ИС в целом. 
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