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Аннотация. Особенностью формирования российских интегрированных структур является их формировались государственными 
структурами – акциедержателями - без учета мнения тех предприятий, которые туда вошли. Однако предприятия, вошедшие в эти 
структуры, хотели бы иметь преимущества от подобной интеграции. Основой эффективной деятельности предприятия в долгосрочной 
перспективе является устойчивое конкурентное преимущество, которое оно может получить или за счет низких издержек, или за счет 
дифференциации продукции. Поскольку разработанных стратегий у большинства дочерних предприятий нет, возникает необходимость 
разработки таких стратегий. Дополнительные конкурентные преимущества за счет реализации сфокусированных стратегий предприятия, 
входящие в интегрированные структуры, могут получить только за счет установления взаимосвязей между собой, а также предприятиями 
и материнской компанией. Максимальные конкурентные преимущества будут получать те предприятия в составе интегрированных 
структур, которые смогут обнаружить и выгодно использовать взаимосвязи с другими предприятиями этой структуры, но действующими в 
смежных сферах деятельности. Также высока роль службы маркетинга при формировании сфокусированной стратегии. Необходимыми 
рыночными условиями при внедрении сфокусированных стратегий являются как можно более точное определение потребностей 
потребителей, размеров и перспектив рыночного сегмента, низкое количество конкурентов и достаточность ресурсов для обслуживания 
сегмента. Основными рисками определены переполнение рыночной ниши, сокращение различий между потребностями сегмента и всего 
рынка, изменение цен в сегменте в сторону общерыночных, проникновение в сегмент конкурентов. 

Ключевые слова: интегрированные структуры, материнская компания, дочернее предприятие, конкурентные преимущества, 
сфокусированная стратегия 
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Abstract. A feature of the formation of Russian integrated structures is that they were formed by state structures - shareholders - without taking into 
account the opinion of those enterprises that entered them. However, the enterprises included in these structures would like to benefit from such 
integration. The basis for the effective operation of an enterprise in the long term is a sustainable competitive advantage, which it can obtain either 
through low costs or through product differentiation. Since the majority of subsidiaries do not have developed strategies, it becomes necessary to develop 
such strategies. Additional competitive advantages due to the implementation of focused strategies of the enterprise included in the integrated structures 
can be obtained only through the establishment of relationships between themselves, as well as enterprises and the parent company. The maximum 
competitive advantages will be gained by those enterprises as part of integrated structures that will be able to discover and profitably use relationships 
with other enterprises of this structure, but operating in related areas of activity. The role of the marketing service is also important in the formation of 
a focused strategy. The necessary market conditions for the implementation of focused strategies are the most accurate definition of consumer needs, 
the size and prospects of the market segment, a low number of competitors and sufficient resources to serve the segment. The main risks are determined 
by overflowing the market niche, reducing the differences between the needs of the segment and the entire market, changing prices in the segment 
towards the general market, penetration into the segment of competitors. 
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Введение 

Особенностью российских интегрирован-

ных структур (ИС) является то обстоятельство, 

что они формировались государственными 

структурами без учета мнения тех предприятий, 

которые туда вошли. Причина такого безальтерна-

тивного решения является владение государством 

акциями этих предприятий. Естественно, предпри-

ятия, вошедшие в ИС, хотели бы иметь какие-то 

преимущества от подобного вхождения, которые 

бы превосходили их затраты на вхождение. 
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До настоящего времени большинство  
подобных предприятий, являющимися дочерними, 
не имеют представления о том каким образом и за 
счет чего можно получить эти преимущества. 
По мнению известных ученых положительный 
эффект в виде низких издержек и дифференци-
ации дочернее предприятие при вхождении 
в ИС может получить либо за счет установле-
ния взаимосвязей с другими предприятиями, 
входящими в ИС, либо за счет преимуществ 
материнской компании (МК). Установление 
взаимосвязей по мнению М. Портера является 
основным вкладом в дело получения предприя-
тием положительного эффекта [1]. 

Материалы и методы  

Общеизвестно, что базой эффективной 

деятельности предприятия в долгосрочной  

перспективе является устойчивое конкурентное 

преимущество, которое оно может получить 

или за счет уже упомянутых низких издержек, 

или за счет дифференциации продукции. 

Эти два вида конкурентных преимуществ 

позволяют добиться три наиболее общих кон-

курентных стратегий, связанных с реализацией 

предприятием лидерства в минимизации издержек, 

широкой дифференциации и фокусирования на 

минимизации издержек или укрепления диффе-

ренциации. Стратегии лидерства в издержках 

и широкой дифференциации ориентированы 

на получение конкурентных преимуществ 

в широких рыночных сегментах, а стратегии 

фокусирования – в узких рыночных сегментах. 

Отличительные черты различных видов конку-

рентных стратегий представлены в таблице 1. 

Таблица 1.  
Отличительные черты конкурентных стратегий 

Table 1. 
Distinctive features of competitive strategies 

Отличительная 
черта 

Distinctive feature 

Стратегия лидерства 
по издержкам 

Cost Leadership Strategy 

Стратегия широкой дифференциации 
Broad differentiation strategy 

Сфокусированная стратегия 
на издержках и дифференциации 

Focused strategy on costs and 
differentiation 

Стратегическая 
цель 

Strategic goal 

Большая доля рынка 
Large market share 

Большая доля рынка 
Large market share 

Узкий сегмент рынка 
Narrow market segment 

Конкурентное 
преимущество 

Competitive 
advantage 

Лидерство по издержкам 
Cost Leadership 

Продукция, отличная  
от конкурентов 

Products other than competitors 

Нишевое лидерство по издержкам 
или уникальность продукции 

Niche cost leadership  
or product uniqueness 

Ассортимент 
продукции 

Product range 

Качественная базовая 
продукция в нескольких 

модификациях 
High-quality basic products 

in several modifications 

Большое количество модификаций 
продукта с упором на уникальность 

A large number of product 
modifications with an emphasis on 

uniqueness 

Удовлетворение специфических  
нужд данного сегмента | Meeting the 

specific needs of this segment 

Приоритеты 
производства 

Production 
Priorities 

Постоянный поиск путей 
снижения издержек 

с сохранением качества 
Continuous search for ways 

to reduce costs while 
maintaining quality 

Придание продукции свойств,  
за которые потребитель готов 
платить | Giving the product the 

properties for which the consumer 
is willing to pay 

Продукция изготавливается с учетом  
нужд потребителей данного сегмента | 

Products are manufactured taking into 
account the needs of consumers in this 

segment 

 

Как правило, предприятия, вошедшие 
в ИС, работают в достаточно узких рыночных 
сегментах, что предполагает использование ими 
сфокусированных стратегий. Про этом следует 
иметь в виду, что в основе стратегии развития 
дочернего предприятия должны лежать конку-
рентные преимущества, а не финансовые сообра-
жения или представление о рынке ценных бумаг. 

Однако таких разработанных стратегий  
у большинства дочерних предприятий нет. 
В связи с этим есть насущная необходимость 
разработки таких стратегий. 

Результаты и обсуждение 

Дочернее предприятие должно разработать 
такую стратегию развития из числа альтерна-
тивных, которая давала бы ему возможность 

получить максимум конкурентных преимуществ 
за счет нахождения в ИС. Если конкурентное 
преимущество таким способом предприятие не 
может получить, то оно может рассчитывать только 
на свои ресурсы и возможности и тогда не понятен 
смысл нахождения такого предприятия в ИС. 

Концепция формирования стратегии  

развития бизнес-подразделений, входящих 

в корпорации, появилась в 1960–1970х годах, 

в соответствии с которой от предприятий, вхо-

дящих в ИС, необходимо требовать только  

одного – добиваться конкурентных преимуществ. 

Как выше уже было отмечено, дополни-

тельные конкурентные преимущества за счет  

реализации сфокусированных стратегий предпри-

ятия, входящие в ИС, могут получить практически 
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только за счет установления взаимосвязей между 

собой, а также предприятиями и материнской 

компанией (МК). Очень важно определить какие 

взаимосвязи между дочерними предприятиями 

существуют, какой эффект они могут дать 

по мнению экспертов этих предприятий и какие 

взаимосвязи дополнительно можно установить. 

Однако, до настоящего времени не появилось 

работ, определяющих эффективность вхождения 

предприятий в ИС в практическом плане, не 

в виде рассчитанного дохода и не в виде 

оценки конкурентных преимуществ, что очень 

важно для дочерних предприятий России,  

имеющих небольшой опыт работы в ИС и явля-

ющимися акционерными обществами. 
Чтобы понять необходимость разработки 

сфокусированных стратегий развития дочерних 
предприятий рассмотрим роль, которую выполняет 
сфокусированная стратегия. 

Устойчивость конкурентных преимуществ 
благодаря использованию сфокусированных 
стратегий определяется тремя факторами: 

 возможностью защиты от атак конку-
рентов с широкой специализацией; 

 возможностью защиты от воспроизве-
дения, что определяется наличием барьеров 
для перехода из сегмента в сегмент; 

 возможностью защиты от угрозы заме-
щения, что говорит о наличии риска перехода  
потребителей в другие сегменты. 

Сегменты отрасти различаются прибыль-
ностью и источниками конкурентных преиму-
ществ для тех предприятий, которые работают 
в этих сегментах. 

Прибыльность сегмента зависит от его 
структурных характеристик, размера и потен-
циала роста рынка, а также от соответствия  
ресурсов предприятия потребностям сегмента. 

Каждый сегмент имеет свои, отличные 
от других сегментов требования для получения 
конкурентных преимуществ. 

Стратегия фокусирования основана 
на различиях между сегментами, поскольку для 
каждого сегмента существует своя оптимальная 
цепочка создания стоимости. При разработке 
стратегий фокусирования, ориентированных 
на устойчивые конкурентные преимущества, 
необходимо уделять особое внимание затратам, 
связанным с координацией и компромиссными 
решениями в процессе установления взаимо-
связей между предприятиями, входящими в ин-
тегрированные структуры, поскольку в данной 
работе анализируются именно такие предприятия. 

Благодаря исследованиям и технологиче-
ским достижениям в области конкуренции 
установлено, что максимальные конкурентные 

преимущества будут получать те предприятия 
в составе интегрированных структур, которые 
смогут обнаружить взаимосвязи с другими 
предприятиями этой структуры, но действую-
щими в смежных сферах деятельности, и самое 
главное выгодно их использовать. 

Эти взаимосвязи должны носить реальный 

характер и приносить сокращение затрат или 

укрепление дифференциации в любом виде  

деятельности в цепочке создания стоимости 

предприятий, входящих в ИС. 

Стратегия фокусирования существует 

в двух видах: фокусирование на издержках, когда 

предприятие, работая в своем сегменте пытается 

получить конкурентные преимущества за счет 

низких издержек, и фокусирование на диффе-

ренциации, когда предприятие получает конку-

рентные преимущества за счет придания своим 

продуктам уникальных характеристик. 

Сущность стратегии фокусирования  

состоит в том, что предприятие получает доход 

за счет тех особенностей сегмента, которые  

отличают его от других сегментов рынка. 

Выбор стратегии фокусирования, как  

правило, связан с недостатком интеллектуальных, 

финансовых либо сырьевых ресурсов у пред-

приятия, необходимых для работы в широком 

сегменте продукции. Поэтому сфокусированные 

стратегии чаще всего используются небольшими 

предприятиями, поскольку такие стратегии явля-

ются для них наиболее оптимальной формой 

перспективного развития. 

Фундаментом сфокусированной стратегии 

является специализация предприятия, высокий 

профессиональный уровень персонала, кото-

рый позволяет предлагать потребителям либо 

уникальные характеристики продукции, либо 

низкую цену в строго ограниченном сегменте. 

Важнейшим подразделением предприятия 

при формировании сфокусированной стратегии 

является служба маркетинга, которая опреде-

ляет потребности рынка. С помощью службы 

маркетинга можно найти перспективные ниши 

даже на традиционных сегментах, в которых 

работает предприятие. 

Несмотря на ряд очевидных преимуществ, 

которые дает сфокусированная стратегия, она 

также сопряжена с некоторыми рисками, которые 

могут негативно повлиять на осуществление 

подобной стратегии: 

 методы и технологии, на которых бази-

руется сфокусированная стратегия, могут быть 

скопированы конкурентами; 

 конкуренты могут еще больше сегмен-

тировать рынок, дробя его на более мелкие части; 
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 привлекательность рыночного сегмента 

может вызвать переполнение его конкурентами, 

что приведет к падению спроса и рентабельности; 

 чрезмерная специализация предприятия 

может способствовать росту издержек, как 

на разработку, так и на производство продукции, 

что сделает ее неконкурентоспособной; 

 конкуренты, которые превосходят 

предприятия в технологическом, интеллекту-

альном и финансовом отношении могут войти 

в занимаемый предприятием сегмент и достигнуть 

еще большей специализации. 

Следует иметь в виду, что сфокусированная 

стратегия дает предприятию серьезные конку-

рентные преимущества, которые, однако, не рас-

пространяются за пределы выбранного сегмента. 

По общему мнению, специалистов по мар-

кетингу, использование сфокусированных страте-

гий целесообразно в следующих случаях, когда: 

 сегмент не слишком большой, чтобы 

быть привлекательным; 

 сегмент имеет хороший потенциал роста; 

 предприятие, использующее стратегию 

фокусирования, имеет достаточно ресурсов 

и навыков для успешной работы на сегменте; 

 предприятие имеет возможности защи-

тить себя от конкурентов; 

 сегмент позволяет получать приемлемую 

прибыль. 

В общем виде условия для внедрения 

сфокусированных стратегий и риски, сопутству-

ющие этим стратегиям приведены на рисунке 1. 

  

Рисунок 1. Условия для внедрения сфокусированных стратегий и риски, сопутствующие стратегиям 

Figure 1. Conditions for implementing focused strategies and risks associated with strategies 

 
Заключение 

Приведенные выше соображения говорят 
о том, что отсутствие разработанной сфокуси-
рованной стратегии развития на дочернем пред-
приятии не позволит спланировать его сбаланси-
рованную работу по обеспечению высокой 
конкурентоспособности, связанной с выбором 
рыночных сегментов, определения конкурентов, 
необходимых ресурсов, проведения расчетов 
выгодности нахождения предприятия в инте-
грированной структуре, определения рисков, 

сопутствующих реализации выбранной сфоку-
сированной стратегии. 

В ряде работ [2, 3–20] приведены сообра-

жения о формировании стратегии развития  

дочерних предприятий, методические аспекты 

формирования и реализации подобных стратегий, 

а также методика экспертного определения 

конкурентных преимуществ, полученных до-

черними предприятиями от нахождения  

в интегрированной структуре. 

Стратегии фокусирования / Focusing strategies 

Необходимые рыночные условия / Necessary market conditions 

 Потребности потребителей в данном товаре разнообразны / The needs of consumers for 

this product are diverse 

 Существуют рыночные сегменты, на которые можно сконцентрировать деятельность 

предприятия / There are market segments that can be focused on the activities of the company 

 Размер и перспективы сегмента обеспечивают прибыльность и потенциал роста / 

Segment size and prospects provide profitability and growth potential 

 Конкуренты не рассматривают занимаемый предприятием сегмент в качестве 

ключевого фактора успеха, так как барьер для вхождения в сегмент достаточно высок / 

Competitors do not consider the segment occupied by the enterprise as a key success factor, since 

the barrier to entry into the segment is quite high 

 Ресурсы предприятия не позволяют обслуживать весь рынок, однако оно может 

качественно обслуживать потребителей занимаемого сегмента / The resources of the 

enterprise do not allow serving the entire market, however, it can provide high-quality services to 

the consumers of the occupied segment. 

Риски / Risks 

 Рыночная ниша становится настолько привлекательной, что переполняется 

конкурентами / The market niche becomes so attractive that it overflows with competitors 

 Различия между потребностями занимаемого предприятием сегмента и всего рынка 

могут сократиться / Differences between the needs of the business segment and the entire market 

can be reduced 

 Различия в ценах предприятия, обслуживающего сегмент и предприятий, работающих 

на всем рынке, могут стать настолько малыми, что потребители откажутся от товаров 

предприятия, занимающего сегмент / Differences in prices between the enterprise serving the 

segment and the enterprises operating in the entire market may become so small that consumers 

abandon the products of the enterprise occupying the segment. 

 Конкуренты могут проникнуть в занимаемый предприятием сегмент и достичь более 

высокого уровня специализации / Competitors can penetrate the segment occupied by the 

enterprise and achieve a higher level of specialization 
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