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ЕКОНОМІЧНІ ВИМІРИ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 

АНОТАЦІЯ. У статті представлено результати дослідження вимі­
рювання диверсифікації діяльності підприємств на засадах стра­
тегічного контролінгу. Сформульовано та доведено робочу гіпоте­
зу про необхідність запровадження економічного управління 
диверсифікацією діяльності та можливість економічного вимірю­
вання цього стратегічного процесу з двох позицій - результатив­
ності стратегічного процесу та ефективності портфелю відповід­
них проектів. Представлено концептуальну модель системи еко­
номічних вимірників диверсифікації діяльності підприємства, яка 
~рунтується на дихотомії визначальних характеристик диверсифі­
кації. 
КЛЮЧОВІ СЛОВА: диверсифікація, економічне управління, еко­
номічні вимірники, стратегія диверсифікації, проект диверсифіка­
ції, стратегічний контролінг. 

ECONOMIC MEASURES 
OF DIVERSIFICATION АСТІVІТУ OF ENTERPRISES 

ANNOTATION. The article preseпts the results of research the diversifi­
catioп as ап есопоmіс рhепоmепоп, system of views оп diversificatioп 
апd their systematizatioп, пarrow апd broad importaпce of diversificatioп 
of activity of the eпterprise, its сопtепt апd form, пecessity of есопоmіс 
maпagemeпt апd the formatioп of а coпceptual model of ап есопоmіс 
measures system for diversificatioп of eпterprises activities. 
The author summarizes апd systematizes the basic approach to 
ideпtify of strategy for diversificatioп, theoretical апd methodological 
сопсерt of есопоmіс maпagemeпt of diversificatioп of eпterprise's 
activity апd ideпtifies the startiпg poiпts for the formatioп of the system 
of есопоmіс measures. Also, this article highlights the сопсерt of 

80 



diversificatioп іп two aspects (maпagerial апd есопоmіс). Based оп 
this, it was proposed to formatioп of а measures system based оп the 
сопсерt of strategic coпtrolliпg. The author proves the existeпce of 
two positioпs of measuremeпt of diversificatioп. Firstly, it is а measu­
remeпt the results of strategy (whether the goal is achieved). Se­
coпdly, the author iпsists оп measuriпg precisely process of achieviпg 
the goals. То evaluate the effectiveпess of the strategy оп the secoпd 
criterioп, the author proposes to coпsider this process from the 
perspective of project maпagemeпt. 
Accordiпgly, it was proposed to create а system of measuriпg 
iпstrumeпts that would allow measuriпg the outcome of the strategy 
апd the strategy process, based оп the соmЬіпаtіоп of есопоmіс апd 
поп-есопоmіс diversificatioп metrics іп the есопоmіс aspect. 
Іп additioпal, the perspective models for selectiпg апd moпitoriпg 
iпdicators of the есопоmіс measuriпg system of diversificatioп of 
eпterprise's activities was determiпed. 
KEYWORDS: diversificatioп, есопоmіс maпagemeпt, есопоmіс mea­
sures, strategy of diversificatioп, diversificatioп project, strategic coпt­
rolliпg. 

Вступ. Питання диверсифікації діяльності підприємств зали­
шаються актуальними протягом багатьох десятиліть унаслідок 
кількох ключових причин, серед яких основними є: необхідність 
долання невизначеності (а отже ризикованості) ринкового сере­
довища; пошук нових джерел с_тійк~ конкурентних переваг; на­
магання розширювати присутюсть шдприємства в певному еко­

номічному просторі (у т. ч. внаслідок про~юнування нового 
продукту, привернення уваги нових споживачш, опанування но­

вих видів діяльності тощо). Найбільш розробленими в економіч­
ній науці є фінансовий та управлінський аспекти диверсифікації. 
Зокрема, у сфері фінансів моделям диверсифікації ризиків і 
портфелю цінних паперів присвячено роботи Г. Марковіца [1], 
В.Н. Готцмана [2], П Самуельсона [З], О. Вітковського [4]. 
Управлінські аспекти диверсифікації діяльності підприємства до­
волі широко висвітлено в наукових публікаціях І. Ансоффа (ак­
центує увагу на сценаріях стратегічного розвитку фірми внаслі­
док виходу на нові ринки з новими продуктами [5, б]), Р. 
Румельта (проводить найширші емпіричні дослідження теорії ди­
версифікації, заснованої на ресурсному й організаційному потен­
ціалі фірм, й фокусується на моделях поведінки корпорацій, що 
об'єднують близькі напрямки діяльності - «родинні підрозділи» 
в суміжних сферах діяльності [7]), Р. Лемана (досліджує питання 
принципів розробки диверсифікаційної стратегії на основі управ­
ління компетенціями компанії [8]). 

Проте, питання економічного управління диверсифікацією пі­
дприємства залишається мало вивченими. 
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Постановка завдання. Аналіз опублікованих результатів на­
укових досліджень у сфері диверсифікації підприємства та його 
діяльності доводить, що на глибше вивчення заслуговують пи­
тання розроблення системи економічних вимірників диверсифі­
кації діяльності підприємства й горизонту прогнозування резуль­
татів його функціонування та розвитку. 

Метою статті є висвітлення концептуальних основ форму­
вання системи економічних вимірників диверсифікації діяльності 
підприємств на засадах стратегічного контролінгу як технології 
економічного управління диверсифікацією діяльності підприємс­
тва. Досягнення поставленої мети передбачає виконання таких 
завдань: а) ут<;>чнення суті дивер~ифікації діяльн<;>сті підприємст­
ва у контекст~ сучасних економ1чних та управлшських концеп­

цій; б) формулювання робочої гіпотези про конфігурацію систе­
ми економічних вимірників диверсифікації діяльності підприєм­
ства; в) формування концептуальної системи економічних вимір­
ників диверсифікації діяльності підприємств. 
У ході дослідження використано загальні теоретичні та емпі-. . . 

ричю методи наукового шзнання, зокрема, для уточнення суп 

диверсифікації застосовано метод морфологічного аналізу, для 
формування концептуальної системи вимірників - методи сис­
тематизації та групування. 

Результати. Вивчення численних наукових публікацій з пи­
тання диверсифікації діяльності підприємства, різних поглядів на 
її сутність, види, форму, причини дозволяють стверджувати, що 
під диверсифікацією діяльності підприємства розуміється уріз­
номанітнення господарської діяльності, що є однією із форм пос­
тійного розвитку підприємства. Більшість науковців також схо­
дяться на тому, що в широкому сенсі диверсифікація є стратегією 
шдприємства. 

Виділяють два підходи до визначення стратегії, що взаємодо­
повнюють один одного. По-перше, стратегія - це концепція (фі­
лософія) бізнесу, що задає загальний курс (вектор, модель пове­
дінки, паттерн) розвитку компанії. З цієї позиції, стратегія - це 
модель дій (поведінки), необхідних для досягнення поставлених 
цілей. По-друге, з розвитком теорії стратегічного менеджменту 
(зокрема, з виходом книги Г. Мінцберга, Дж. Б. Куїнна і С. Го­
шала «Стратегічний процес» [9]) розширилося уявлення про 
стратегію підприємства як стратегічного процесу. Погляд на 
стратегію з точки зору стратегічного процесу розширює її визна­
чення із «загального курсу» до циклічного процесу формулюван­
ня, розробки та реалізації стратегічних орієнтирів розвитку (місії, 
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візії, цілей) внаслідок вибору та реалізації способів розвитку під­
приємства, що характеризується спрямованістю на створення йо­
го відмітних характеристик або підвищення рівня його компетен­
тності в спільноті подібних суб' єктів певної діяльності. Саме у 
такому контексті стратегічний процес на підприємстві трактуєть-. . 
ся представниками впчизняної наукової школи стратепчного 

управління [10, 11]. 
Орієнтація на практичні способи й прийоми реалізації дивер­

сифікації як стратегічного процесу створює методологічне підг­
рунтя для розробки механізму контролю за реалізацією стратегії 
та побудови системи ключових показників, за якими можна су­
дити про результативність стратегії диверсифікації. Окремі спро­
би описати такі підходи викладено, наприклад, у наукових публі­
каціях А. Наливайка [11], О. Вострякова [10], О. Кизенко та О. 
Гребешкової [12]. Однак усебічний розгляд питань, пов'язаних з 
механізмом забезпечення реалізації стратегії диверсифікації, досі 
відсутній. Отже, зосередимо нашу увагу на механізмі практичної 
реалізації стратегії диверсифікації діяльності підприємства у кон­
тексті можливостей економічного управління нею. 

Як зазначає А. Наливайко [11], стратегія - це переглядуваний 
набір способів досягнення довгострокових конкурентних переваг 
для забезпечення поновлюваної відмітності та прибутковості 
підприємства. З цього визначення випливає два аспекти стратегії -
управлінський та економічний. 

В управлінському аспекті метою диверсифікації є формування 
та!або по~илення конкур~нтних ~ереваг підприємства внаслідок 
урІзномаютнення його дІяльносп, результатом чого є високий 
конкурентний статус підприємства. Але в економічному аспекті 
диверсифікація спрямована на підвищення ефективності діяльно­
сті підпр~є~с.тва .за paxyf.IOK ~більшення д.оходів та/або зн~:~ження 
витрат, мшІмІзацlЇ ризиюв, шдвищення дшової активносп тощо. 

Як уже було доведено у попередньому дослідженні [13], процеси 
диверсифікації відбуваються на різних рівнях підприємства (при­
наймні, у стратегічній і тактичній площині), що позначається на 
всіх складових його господарювання (економіці підприємства). 
Саме тому розуміння диверсифікації в економічному аспекті . . 
створює можливІсть управляти її процесами через важеш еконо-

мічного управління. 

Економічне управління диверсифікацією діяльності однак не 
відкидає ролі стратегічного управління, а навпаки обумовлюється 
прагненням об' єднати впливи двох груп важелів (економічних та 
управлінських) задля успішного функціонування та розвитку пі-
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дприємства. У такому контексті уявляється логічним в основу 
економічного управління диверсифікацією діяльності покласти 
методологію стратегічного контролінгу [12], яка органічно поєд­
нує суто економіч~ий інструментарій управлінського впливу із 
завданнями стратепчного характеру. 

Виходячи з цього, можемо припустити, що вирішення про­
блеми застосування економічного управління диверсифікацією 
зводиться до такого. 

По-перше, спираючись на трактування диверсифікації як од­
ного зі способів розвитку підприємства (у дихотомії «диверсифі­
кація - спеціалізація»), вважаємо за необхідне припустити, що 
такі зміни необхідно розглядати з позицій ресурсного підходу, . . 
згщно якого основним джерелом розвитку сучасного шдприємст­

ва є його компетенції та динамічні здатності [14]. Відповідно, ди­
версифікація діяльності підприємств є проявом переважно орга­
нічного (внутрішнього) розвитку підприємств [15], який (на 
противагу зовнішньому розвитку), виявляється у досягненні ці­
лей розвитку завдяки внутрішнім ресурсам підприємства. 

По-друге, наполягаючи на розмежуванні понять «диверсифі­
кація підприємства» та «диверсифікація діяльності підприємст­
ва», доцільно розрізняти організаційний і діловий (бізнес-) розви­
ток підприємства [15]. Так, диверсифікація за змістом (діловий 
розвиток) полягає у зміні напрямків діяльності/продуктового 
портфеля компанії, урізноманітненні проектів, процесів і техно­
логій тощо, тоді як за формою - це якісні зміни самої організації 
(розвиток бізнес-одиниці), її структури, культури, організаційно­
правового статусу тощо. Відповідно, до предметного поля нашо­
го дослідження включаються лише ті процеси (зміни), які опису­
ються поняттям «діловий розвитою>. 

По-третє, управління процесами ділового розвитку підприємст­
ва передбачає застосування як економічних, так і неекономічних 
важелів впливу. Ураховуючи достатню розробленість теорії страте­
гічного менеджменту як методологічного базису управлінських . . 
р1шень, ми зосередимо свою увагу виключно на економ1чних 

інструментах управління диверсифікацією діяльності підприємства. 
Розуміння диверсифікації у двох аспектах - управлінському . . . . 

та економ1чному - дозволяє видшити процес 1мплементац1Ї 

стратегії як моделі поведінки та результат поставлених цілей. 
Причому оцінка імплементації стратегії як моделі поведінки біз­
несу є сферою дослідження стратегічного менеджменту, тоді як . . . . 
економ1чне управлшня спрямовуватиме оцшку проявш диверси­

фікації та досягнення цілей диверсифікації. 
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Результативність стратегічного процесу, що полягає в досяг­
ненні поставлених цілей, найкраще здатне забезпечити викорис­
тання проектного підходу. Проекти розвитку в межах досягнення 
цілей стратегії диверсифікації ілюструватимуть модель поведінки 
(стратегію) дивер~ифікації доти, допоки ця стратегія буде прийн­
ятною для компаюї. 

Обраний механізм реалізації цілей шляхом реалізації проектів 
розвитку має ряд переваг, основні з яких вдало описано О. Юр­
чаком та А. Старинською [16]: 

• краще врахування холістичного мислення (вміння бачити 
проблему цілісно в контексті її оточення і пов'язувати багато 
дрібних деталей); 

• точні початкові формулювання в різних вимірах, що тради­
ційно описується в статуті проекту: визначення меж (границь) 
~оекту, урахування всіх обмежень, припущень, критеріїв успіху 
1 Т. д.; 

• ініціація проекту - не просто перший етап життєвого циклу 
проекту, він вирішує не тільки багато задач по формуванню ко­
манди, але й у ряді випадків дозволяє збалансувати аналітику з 
синтезом, логіку з інтуїцією, згенерувати багато необхідних і ва­
жливих ідей, кращого сценарію або різних сценаріїв, які потім 
кладуться в основу проекту; 

• управління портфелем проектів і програм, які витікають у . . 
результат~ перетворення стратепї у тактику - так само спонукає 

до холістичного мислення, необхідності бачити все <<Поле битви» 
масштабно і відповідно розставляти пріоритети; 

• управління змінами - є традиційною дисципліною проект-
ного управлшня, яке також спонукає до зваженого сприйняття 
постійних змін, але разом з тим акцентує на прийнятті швидких . . . . . . 
р1шень, - ~е надає гнучкосп та оперативносп, на вщм1ну вщ 

шших методш жорсткого планування. 

Якщо найефективніший механізм (форма) реалізації стратегі­
чного процесу диверсифікації діяльності - це проект (портфель 
проектів), постає цілком логічне питання щодо результату самого 
проекту, адже саме цей результат, як було встановлено вище, має 
засвідчити ефективність (результативність) диверсифікації на рі­
вні реалізації стратегічного процесу й відповідності проекту 
(портфелю проектів) прийнятій моделі поведінки (стратегії як фі­
лософії бізнесу) диверсифікації. 

Виходячи з трактування диверсифікації як процесу урізнома­
нітненні!' діяльн_ості ~ідприєм_ства, що. проявляєтьс5_1 в .одночас~ 
ному ур1зномаютненю ресурсш, процесш 1 результапв д1яльносп 
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підприємства, стає очевидним, що результатом проекту (-ів), є 
продукти: і _ринки ( 1:Р~иційна пара :v~атриці .за І. Ансофф?м. [б]), 
технолопї І стра те п чш напрямки дІяльносТІ, партнер сью вщно­

син~:~, е.кономічні. ресурс_и тощо. В У!"1равлінському аспекті, це ди­
намІчНІ здатносТІ та новІ компетенцlЇ. 

~ожемо припусти~и, .що такий результат проекrу, як «урі~но­
маштнення дІяльносТІ шдприємства» є недостатшм для оцшки 

результативності цілі, яку описує конкретний проект. Щоб оці­
нити результат проекту з позиції стратегії, як моделі поведінки, . . . . 
варто зрозумпи, наскшьки результат цього проекту вщповщає 

цій стратегії. Наприклад, якщо проект з освоєння нового виду 
продукту припиняється після продажу кількох одиниць чи партій . . . . 
такого продукту, це свщчить про невщповщшсть проекту страте­

гії диверсифікації. Очевидно, що результат проекту, який би від­
повідав стратегії диверсифікації діяльності, має тривати до тих 
пір, поки не відбудеться усталена імплементація нового продукту 
в продуктовий портфель підприємства, що позначатиметься на 
його (підприємства) конкурентному статусі. А тому одиничний 
результат проекту, як і сам проект, не може бути результатом ви­
конання стратегії диверсифікації. Нова форма урізноманітнення 
діяльності (приклад, новий продукт) має існувати і по завершен­
ню проекту. Можемо припустити, що результат проекту має <<Пе­
рерости» у повноцінний бізнес-процес. Тоді такі перетворення в . . . . . 
компа~lЇ справедливо можна вщнести до урІзномаштнення її дІя-

льносТІ. 

Описаний взаємозв'язок змісту й форми стратегії диверсифі­
кації на концептуальному рівні представлено на рис. 1. 

Стратегічний 
ршень 

Тактичний 
ршень 

Стратегія диверсифікації 
(вектор розвитку і модель поведінки) 

Проект 
(Портфель 
проектів) 1 

Проект 
(Портфель 
проектів) 2 

Проект 
(Портфель 
проектів) n 

Результат 
стратегії 

Результат 
проектш ди­

версифікації 

Рис. 1. Концепція реалізації стратегії диверсифікації підприємства 
за проектним підходом (джерело: розроблено автором) 

Основою ідентифікації результативності диверсифікації, як і 
будь якого стратегічного процесу на підприємстві, є її вимірність, 
адже про досягнення результату диверсифікації, як і про міру пе-
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ребіrу реалізації її проектів, можна судити лише закріпивши певні 
результати за контрольними значеннями. Якщо рівень контрольно­
го значення досягнутий, можна судити про наявність/відсутність 
результату. 

Для відбору прийнятних контрольних показників (індикаторів) 
результативності стратегії диверсифікації, варто сформувати систе­
му економічних вимірників з урахуванням: 1) поєднання економіч­
ного та управлінського аспектів диверсифікації; 2) прояву стратегії 
диверсифікації як поведінки фірми та у формі реалізації окремих 
проектів (портфелю проектів) відповідно до встановлених цілей; З) 
стратегічного і тактичного рівнів управління диверсифікацією. 

Як відомо, будь-яке вимірювання здійснюється задля вирі­
шення двох основних завдань: 1) відстеження динаміки процесу у 
часі та у просторі; 2) порівняння досягнутих параметрів з плано­
вими параметрами. Така оцінка дозволяє стежити за перебігом 
відповідного стратегічного процесу та корегувати (за необхіднос­
ті) відповідні управлінські рішення. Відстеження динаміки надає 
можливість оцінювати рух підприємства убік досягнення страте­
гічних цілей ~вого розвитку, тоді як п.ор~вняльна оцінка досягну~ 
тих параметрш засвщчує, чи досягнуп шдприємством поставлеш 

цілі. Поєднання динамічної та статичної оцінки надає достатню 
інформацію про рівень імплементації стратегії підприємства. 

Спираючись на об' єкти урізномш;rіт~ення диверсифікації (ресур­
си, процеси та результати д1яльносп шдприємства, про що деталь­

ніше розкрито у [ 13 ]), доцільно обрати їх як об'єкт оцінки, за якими 
пропонується формувати систему економічних вимірників. 

Для виміру диверсифікації маємо врахувати два рівні її проті­
кання - стратегічний і тактичний, які визначають організаційні 
формати диверсифікації як стратегії та як проекту. Як стратегія 
диверсифік.ація характ~ри~ується т~ми параметрами: ресурс.и --:-­
компетенцlЇ та динам1чш здатносп; процеси - стратепчш дlЇ, 

поведінкові реакції; результати - конкурентні переваги. На так­
тичному рівні проект диверсифікації описується через такі харак-. . . . 
теристики: ресурси - матершльш та нематер1альш; процеси -
ініціація, планування, виконання, моніторинг, завершення (у пе­
ребігу життєвого циклу проекту); результати - продукт/послуга 
(задоволена потреба, на які спрямовано проект). 

Важливим для системи вимірників є існування економічних і 
неекон?мічних оцінок. Проте, одним із зав,z~ань економічного 
управлшня є прагнення до максимального оцшювання парамет­

рі~ управлі_нсько.ї діяльност~ в економічн~х ~имірах. Суб' єкт~ми 
оцшки вим1рниюв в економ1чному управлшш виступають зац~ка-
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влені сторони, _дл~ яких має досягатися у процесі реалізації цілей 
максимальна ЦІННІСТЬ. 

Ціннісна орієнтація економічного управління [ 17] корелює з 
прийнятою нами технологією стратегічного контролінгу як кон­
цепції економічного управління диверсифікацією діяльності. 
Очевидно, що за таких умов інтереси ключових стейкхолдерів 
трансформуються в цілі розвитку компанії, що ускладнює процес 
цілепокладання, досягнення цілей і контроль за процесом їх до­
сягнення, а отже, система вимірників диверсифікації діяльності 
підприємства має враховувати цю специфіку. 

Ураховуючи наведене, пропонуємо концептуальну модель си­
стеми економічних вимірників диверсифікації діяльності підпри­
ємства (надалі СЕВДДП) на основі технології стратегічного кон­
тролінгу (рис. 2). 

Рис. 2. Концептуальна модель системи економічних вимірників 
диверсифікації діяльності підприємства 
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Представлена система вимірників не є універсальною, однак у 
цілому є достатньою для побудови системи показників диверси­
фікації діяльності будь-якого підприємства. 

Запропонована СЕВДДП є концептуальною моделлю, яка са­
ма по собі не дозволяє вирішити завдання безпосередньої оцінки 
диверсифікації внаслідок: 1) відсутності в ній конкретних показ­
ників (індикаторів), які є унікальними для кожного підприємства 
та r.:~ають ~изначатися ситуативно; 2) відсутн?сті фіксації вимір~ 
ниюв по вщношенню до ключових показниюв результативносп 

(КРІ), що б засвідчувало рівень досягнення поставлених цілей 
розвитку конкретної компанії та перебіг стратегічного процесу 
диверсифікації у цілому. Вирішення цих обмежень можливе на 
основі концепції збалансованої системи показників (Balance 
Scorecard, BSC), яка дозволить підібрати саме ті показники, які є 
найбільш керованими з боку менеджменту компанії та прозорими 
для інших ключових стейкхолдерів, інтереси яких мають бути уз­
годжені (збалансовані) .. до то.го ж засто~ування BSC у:v~о~ив­
лює: поєднання економ1чних 1 нееконом1чних показниюв д1яль­
носп шдприємства; застосування наряду з показниками, що 

вимірюють досягнуті результати, показників, що відображають 
перебіг процесів у динаміці та статиці. 

На вирішення задачі правильного формування показників за-. . . . 
пропонованої модеш впливає ршень розвиненосп стратепчного 

контролінгу на підприємстві, як інструменту забезпечення збору 
та відбору економічних і неекономічних показників для плану­
вання і контролю стратегічних заходів, їх реєстрації у системі 
обліку, їх вимірювання та аналізу. 

Отже, представлена концептуальна система економічних ви­
мірників диверсифікації діяльності підприємства (СЕВДДП) пе­
ре.дбачає розг~ртання останньої ~ систему метрик уже на етапах 
її 1мплементац1Ї в систему управлшня. 

Висновки. Враховуючи результати проведеного дослідження, 
маємо визнати, що ключовим елементом в управлінні диверсифі­
кацією, як стратегічним процесом, є побудова моделі системи її 
екон?мічних вимірників, як~ доз~ол~є розробляти, відстежу~ати, 
анал1зувати та оцшювати вщповщш процеси саме в аспект~ ре­

зультативності господарювання. Встановлено, що з урахуванням 
особливості стратегії підприємств, економічний вимір диверси­
фікації .діяльності підпри~мства ма~ вклІ?чати специфічний набір 
економ1чних та нееконом1чних вим1рниюв. 

Запропоновано авторську концепцію формування системи еко­
номічних вимірників диверсифікації діяльності на основі управ-
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лінської технології стратегічного контролінгу, в основу якої пок-. . . 
ладено .методолога? ресурсн<;>го шдходу в. стра~:епчному мене-

джмент~ та концепц~ю економ1чного управлшня шдприємством. 

На своє подальше дослідження очікують питання економічно­
го виміру диверсифікації діяльності підприємства на кожному з 
етапів його життєвого циклу, що враховувало б також як оцінку 
готовності підприємства до диверсифікації та перспектив її впро­
вадження на початковому етапі, так і відкидання (припинення) 
стратегії на кінцевому етапі. Також перспективним напрямком 
для майбутніх досліджень постають підбір метрик (показників та 
індикаторів) відповідно до сформованої системи вимірників, які 
б враховували галузеві особливості бізнесу, а також індивідуаль­
ні особливості конкретно кожного підприємства. 
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