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ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОГО 
КОНГЛОМЕРАТА

В статье рассмотрены возможности использования метода анализа иерархий для выбора при-
оритетных направлений развития с учетом особенностей деятельности предпринимательского кон-
гломерата. Проведен анализ текущего состояния и наиболее важных факторов, оказывающих влия-
ние на доходы конгломерата. Сформулированы основные варианты развития как объекты анализа. 
Предложены варианты целевых показателей для измерения результативных событий по каждому 
альтернативному направлению развития.
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Предпринимательский конгломерат рас-
сматривается нами как объект управления, 
включающий несколько хозяйствующих 
субъектов предпринимательского типа, дей-
ствующих в различных видах экономической 
деятельности [8]. 

Рассмотрим ситуацию. Предварительный 
анализ финансовых потоков предпринима-
тельского конгломерата с точки зрения ос-
новных групп потребителей показал относи-

тельную стабильность. При этом, например, 
количество потребителей определенного 
сегмента принципиально по годам не ме-
няется, и их доля в общем потоке доходов 
конгломерата остается примерно одинако-
вой – на уровне 13–15% от общего размера 
дохода. Потенциальная структура источни-
ков доходов с сегментацией по потребитель-
ским сегментам представлена в табл. 1.

Таблица 1 – Потенциальная структура потребителей продукции предпринимательского конгломерата

Потребительские 
сегменты

Статус рынка 
для конгломерата

Потребители  
из дальнего  
зарубежья

Потребители  
из стран СНГ

Российские  
потребители

Внутренний 
оборот про-
дукции кон-
гломерата

Потенциальный годовой 
объем рынка

Более 3 млн потре-
бителей

Более 80 млн по-
требителей (люди 
молодого и средне-
го возраста)

Более 20 млн 
потребителей 
(представители 
всех возрастов)

Более 300 
тыс. запросов 
в год

Текущий уровень исполь-
зования возможностей 
рынка конгломератом

100 тыс. потреби-
телей, половина 
которых – розничные 
покупатели

Около 50 тыс. по-
требителей (опто-
вые, розничные и 
маркетплейсы)

Оптовые и роз-
ничные потреби-
тели – 330 тыс. + 
1 млн

Не более 30 
тыс. запросов 
в год

Предположим, что до 2035 г. при эффек-
тивном развитии предпринимательского кон-
гломерата количество потребителей может 
вырасти до 3 млн в год, при этом доля потре-
бителей из стран дальнего зарубежья вырас-
тет до 15% в общем объеме доходов, а доля 
потребителей из стран ближнего зарубе-
жья – до 5%. Развитие логистической и про-
изводственной инфраструктуры, повышение 
конкуренции в сфере производства продук-
тов конгломерата, а также общая инфляция 
на мировых рынках капитала способны при-
вести к увеличению затрат потребителей на 
приобретение продукции участников конгло-
мерата и, как следствие, росту объемов про-
даж на 8–10%, увеличению количества рабо-
чих мест до 15%. Основными приоритетами 
развития для достижения указанных целе-
вых значений являются следующие:

1. Развитие новых продуктов предприни-
мательского конгломерата для генерации 
новых финансовых потоков.

2. Развитие продуктов, способных снизить 
влияние сезонности доходов.

3. Повышение привлекательности конгло-
мерата для партнеров и контрагентов.

Целевыми показателями являются:
1. Размер входящего финансового потока.
2. Количество созданных рабочих мест.

3. Доля новых продуктов в доходах конгло-
мерата.

Анализ существующих в предпринима-
тельском конгломерате производственных 
мощностей, емкости рынка и потенциала 
развития основных продуктов позволил 
сформулировать следующие основные при-
оритеты инвестиционной деятельности:

1. Повышение средней загрузки мощно-
стей за счет реализации мероприятий по 
снижению сезонности и развитию новых про-
дуктов предпринимательского конгломерата.

2. Увеличение количества производствен-
ных мощностей различного назначения, в 
том числе за счет вывода индивидуальных 
подрядчиков, выполняющих заказы участни-
ков конгломерата, из теневого сектора.

3. Увеличение номенклатуры и качества 
продуктов, производимых на существующих 
производственных мощностях.

Целевыми показателями развития произ-
водственной и логистической инфраструкту-
ры в части производства продукции являют-
ся:

1. Соответствие количества и структуры 
производственных мощностей предприни-
мательского конгломерата потребительским 
запросам и диверсификация производствен-
ной базы по продуктовому признаку.
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2. Рост инвестиций в основной капитал и 
создание производственных мощностей для 
развития инфраструктуры и послепродажно-
го сервиса.

3. Рост среднегодовой загрузки производ-
ственной базы в основном за счет увеличе-
ния количества продаж в периоды спада ос-
новного спроса.

4. Увеличение фондовооруженности для 

диверсификации производства основных и 
новых видов продукции.

5. Увеличение объема дополнительных 
сервисов с использованием новых и суще-
ствующих производственных мощностей.

Для анализа средней плотности произ-
водственных мощностей в сфере пищевого 
производства по различным регионам рас-
смотрим табл. 2.

Таблица 2 – Количество и плотность пищевого производства в регионах (источник:  
анализ статистических отчетов указанных регионов)

Регион,  
административный центр 

Производства  
в регионе, шт.

Малые и средние 
производства, шт.

Плотность производ-
ства в регионе, шт./км2

Иркутская область, г. Иркутск 1 222 834 0,0016
Архангельская область, г. Архангельск 498 300 0,0008
Республика Карелия, г. Петрозаводск 285 212 0,0017
Приморский край, г. Владивосток 1 224 906 0,0074
Мурманская область, г. Мурманск 280 218 0,0019
Вологодская область, г. Вологда 361 228 0,0025
Тверская область, г. Тверь 451 321 0,0054

Как видно из таблицы, наибольшее коли-
чество и плотность предприятий пищевого 
производства наблюдаются в Приморском 
крае, а, например, в Карелии – в четыре раза 
меньше предприятий и в четыре раза ниже 
их плотность. Как правило, сдерживающими 
факторами для развития пищевой промыш-
ленности являются:

– общее социально-экономическое поло-
жение местного населения и их низкая пред-
принимательская культура;

– низкое качество системы поставки мест-
ных продуктов для конечной переработки, 
что ведет к высокой стоимости местной про-
дукции;

– влияние сельскохозяйственной сезон-
ности на загрузку предприятий, например, в 
сфере добычи рыбы или выращивания от-
дельных культур.

С учетом выявленных свойств и фактов 
приоритетами развития производственной 
и логистической инфраструктуры предпри-
нимательского конгломерата, например, в 
части развития пищевой промышленности, 
по нашему мнению, являются следующие за-
дачи:

1. Повысить уровень и качество импорто-
замещения за счет сырья, произведенного в 
регионах нахождения участников конгломе-
рата.

2. Предоставление информации о видах 

продукции на различных языках для потре-
бителей из целевых стран [1].

3. Рыночное выравнивание стоимости ос-
новных видов продукции в соответствии с за-
просами оптовых покупателей и маркетплей-
сов.

В соответствии с характером текущей 
ситуации мы полагаем, что целевыми по-
казателями развития производственной и 
логистической инфраструктуры предприни-
мательского конгломерата в части производ-
ства продукции для сферы общественного 
питания могут стать:

1. Доля продукции собственного производ-
ства в общем продуктовом портфеле зака-
зов участников конгломерата в сфере обще-
ственного питания [2].

2. Доля участников конгломерата обще-
ственного питания, имеющих онлайн и оф-
флайн прайс-листы на иностранных языках.

3. Доля продуктов, для обеспечения регу-
лярного производства которых привлекают-
ся локальные поставщики.

Соответственно, основными приоритета-
ми устойчивого развития предприниматель-
ского конгломерата в части взаимодействия 
с ключевыми группами потребителей [7], по 
нашему мнению, являются:

1. Стимулирование внутреннего спроса на 
продукцию среди участников конгломерата.

2. Создание разнообразных дополнитель-
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4. Создание единых интеллектуальных 
пространств для совместного решения инно-
вационных задач [3].

5. Защита объектов интеллектуальной 
собственности для совместно производимых 
продуктов.

6. Взаимная и перекрестная реклама раз-
личных видов продукции участниками кон-
гломерата.

С учетом перечисленных целей целесоо-
бразно выделить следующие ключевые по-
казатели развития системы производства 
новых продуктов, логистической инфра-
структуры и дополнительных, в том числе 
перекрестных и совместных, услуг:

1. Доля документированных логистиче-
ских маршрутов в общей маршрутной карте 
конгломерата.

2. Доля потребителей, пользующихся новы-
ми продуктами, в общем объеме потребителей.

3. Доля совместно продвигаемых продук-
тов конгломерата.

4. Доля времени, выделяемой работникам 
на совместные инновационные мероприятия 
для обсуждения новых идей и продуктов.

5. Доля производственных объектов, ис-
пользуемых для производства новых видов 
продукции.

6. Количество маршрутных сочетаний 
между производственными объектами кон-
гломерата.

Для повышения маркетинговой активно-
сти, в том числе для информирования рынка 
о новых видах продукции, целесообразно ис-
пользовать различные бизнес-мероприятия. 
Например, в качестве основных мероприя-
тий целесообразно использовать крупные 
события на территории РФ (табл. 3).

Мы предлагаем использовать следую-
щие приоритеты повышения маркетинговой 
активности предпринимательского конгло-
мерата, направленные на информирование 
участников рынка о новых и существующих 
продуктах конгломерата:

1. Повышение количества мероприятий, 
привлекательных для посещения деловыми 
кругами и специалистами в продуктовых сег-
ментах конгломерата для установления но-
вых контактов.

2. Развитие корпоративного туризма для 
представителей оптовых потребителей и 
маркетплейсов из других регионов в перио-
ды низкого спроса.

ных перекрестных сервисов для основных 
продуктов конгломерата.

3. Активизация предложения новых видов 
продукции.

Тогда целевыми показателями развития 
производственной и логистической инфра-
структуры предпринимательского конгломе-
рата в части развития новых услуг и продук-
тов являются:

1. Доля внутренних продаж и производств, 
использующих собственное сырье конгломе-
рата.

2. Количество дополнительных сервисов, 
не связанных с ключевыми продуктами кон-
гломерата.

3. Количество перекрестных дополнитель-
ных услуг, охватывающих несколько видов 
продукции конгломерата.

Как правило, в повседневной деятельно-
сти всегда существует множество проблем 
ресурсного обеспечения, логистической ин-
фраструктуры и загрузки производственных 
мощностей предпринимательского конгло-
мерата. Основными из них являются низкий 
уровень технологического оснащения и авто-
матизации производства, отсутствие систе-
мы транспортной и продуктовой связанности 
производственных объектов, низкая привле-
кательность для отдельных категорий потре-
бителей, а также негармоничное развитие 
сопутствующей инфраструктуры.

Мы установили, что основным инструмен-
том обеспечения синергетической увязки, 
который в настоящее время применяется 
в предпринимательском конгломерате, яв-
ляется кластеризация основных производ-
ственных объектов. Развитие пищевого и 
сервисного кластеров способствует разви-
тию системы производственной кооперации, 
повышению логистической эффективности и 
разработке новых продуктов. Поэтому при-
оритетами развития новых продуктов и услуг 
являются:

1. Размещение рекламы новых продуктов 
в современных средствах информации, се-
тевых ресурсах и маркетплейсах.

2. Формирование устойчивых траекторий 
движения полуфабрикатов в зависимости от 
типа выпускаемой продукции.

3. Увязка всех производственных сегмен-
тов конгломерата в единую информационно-
аналитическую сеть, имеющую синергетиче-
ский потенциал.
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3. Повышение рекламной емкости основ-
ных каналов маркетинговых коммуникаций 

для роста интенсивности информационного 
обмена.

Таблица 3 – Перечень наиболее крупных бизнес-мероприятий в регионах РФ  
(источник: анализ автора на основе [9–16])

Регион Деловые мероприятия
Приморский 
край

1. Тихоокеанский туристский форум.
2. Дальневосточный МедиаСаммит а для специалистов СМИ, PR и блогосферы Дальнего 
Востока.
3. Восточный экономический форум (ВЭФ).
4. Выставка катеров и яхт VLADIVOSTOK BOAT SHOW.
5. Русский MeetUp (бывший Дальневосточный форум информационных технологий)

Архангельская 
область

1. Международный форум «Судостроение в Арктике» (ежегодно с 2018 года)

Мурманская 
область

1. Мурманская международная деловая неделя,
Международный форум, объединяющий разноформатные мероприятия по вопросам раз-
вития Арктики.
2. Дни российско-норвежского приграничного сотрудничества.
3. Дни российско-финляндского приграничного сотрудничества 

Республика 
Карелия

1. Международный конгресс учителей физической культуры предпринимательского конгло-
мерата.
2. Специализированная выставка-ярмарка «Охота. Рыбалка. Туризм».
3. Выставка-ярмарка деревянного домостроения.
4. Всероссийская открытая Ярмарка событийного туризма «Russian open Event Expo».
5. Ежегодный республиканский конкурс «Лидеры карельского турбизнеса».
6. Международная специализированная выставка «Карельский камень. Дороги Карелии».
7. X Молодежный экономический форум Региональный чемпионат «Молодые профессиона-
лы (WorldSkills Russia)»

Таким образом, целевыми показателями 
развития производственной и логистической 
инфраструктуры предпринимательского кон-
гломерата в части повышения маркетинго-
вой активности являются: 

1. Доля деловых контактов с новыми контр-
агентами в общем объеме деловых контактов.

2. Совокупная рекламная емкость исполь-
зуемых каналов маркетинговых коммуника-
ций.

3. Количество корпоративных мероприя-
тий в периоды низкого спроса на продукцию 
конгломерата.

Позаказное производство – это очень ши-
рокое понятие, оно характеризует изготов-
ление продукции вне процесса серийного 
производства, выполняемое для какого-ли-
бо заказчика по индивидуальному договору. 
Таким образом, можно отметить, что поза-
казное производство, по сути, является ча-
стью общей производственной программы, 
когда заказ совершен в привязке к какому-
либо производственному объекту или группе 
связанных участников конгломерата. Виды 
продукции для таких заказов самые разно-
образные: корпоративная брендированная 
продукция, разовый заказ уникальных образ-
цов и другие [4; 9].

С точки зрения имеющихся ресурсов и 
возможностей предпринимательского кон-
гломерата можно выделить следующие 
направления позаказного производства: 
пищевая промышленность (производство 
продуктов из определенного сырья); туризм 
(индивидуальные туры); образовательные 
услуги (корпоративное обучение по заранее 
выбранным курсам). Приоритетами разви-
тия направления позаказного производства 
являются:

1. Увеличить долю индивидуальных зака-
зов в производственной программе участни-
ков конгломерата.

2. Увеличить средний размер заказа в рас-
чете на одного заказчика.

3. Увеличить количество и разнообразие 
предложений по индивидуальным заказам в 
привязке к участникам конгломерата.

4. Повысить количество индивидуальных 
заказов в периоды низкого спроса в привязке 
к направлениям деятельности.

С учетом текущего состояния и тенденций 
развития экономики целевыми показателями 
развития позаказного производства в пред-
принимательском конгломерате могут стать:

1. Количество потребителей, обративших-
ся с индивидуальными заказами.
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2. Количество видов продукции, изготов-
ленных по индивидуальным заказам.

3. Количество участников конгломерата, 
выполняющих индивидуальные заказы по 
своей основной деятельности.

4. Количество участников конгломерата, 
принявших участие в совместном выполне-
ния крупного заказа, потребовавшего орга-
низации совместной деятельности.

По результатам общего внешнего анализа 
можно сделать вывод, что основной текущей 
проблемой системы управления деятельно-
стью в предпринимательском конгломерате 
является сложность подсчета реального де-
нежного потока от разных участников (что яв-
ляется актуальной проблемой для всех кон-
гломератных структур в России). Например, 
при совместном выполнении индивидуаль-
ного заказа достаточно трудно оценить ин-
теллектуальный вклад участника в наладку 
оборудования.

Сотрудниками финансового управления 
предпринимательского конгломерата со-
вместно с заинтересованными сторонами 
прорабатывается вопрос о возможности под-
счета продукции и распределения доходов 
от потребителей в соответствии со вкладом 
каждого участника в общий производствен-
ный процесс. Однако данный вопрос требует 
высокой прозрачности информационной си-
стемы, которая в настоящее время практиче-
ски невозможна.

Также проблемой развития системы управ-
ления деятельностью в предприниматель-
ском конгломерате является неэффективное 
межсубъектное взаимодействие и недоста-
точные полномочия блока управленческого 
учета предпринимательского конгломерата. 
Поэтому возникает комплекс задач развития 
системы управления совместной деятельно-
стью участников предпринимательского кон-
гломерата:

1. Повысить собираемость, полноту и ох-
ват статистической информации по совмест-
ной деятельности участников.

2. Обеспечить достаточный объем финан-
сирования для получения объективной ин-
формации из независимых источников.

3. Создать структуру координации усилий 
из представителей участников конгломерата.

4. Организовать взаимодействие с пред-
ставителями смежных отраслей по сбору 
информации о емкости рынка и качестве 

производственной и логистической инфра-
структуры, а также продвижению продукции 
на основные рынки.

Целевыми показателями развития систе-
мы управления деятельностью предприни-
мательского конгломерата являются:

1. Количество источников статистических 
данных.

2. Соответствие выделенных объемов фи-
нансирования требуемым для обеспечения 
достоверности и объективности.

3. Количество участников конгломерата, 
вовлеченных в систему координации.

4. Интенсивность информационного обме-
на между участниками предпринимательско-
го конгломерата.

Ранжирование перечисленных выше при-
оритетов по важности проведено путем их 
попарного сравнения с применением метода 
анализа иерархий (МАИ) [6]. Общая модель 
проведения анализа методом анализа ие-
рархий представлена на рис. 1, где цели сто-
ят на первом уровне, задачи – на втором, а 
приоритеты – на третьем.

В результате реализации метода анали-
за иерархий проведено попарное сравне-
ние приоритетов развития системы управ-
ления с дальнейшим ранжированием их 
с точки зрения эффекта воздействия на 
генеральную цель развития предпринима-
тельского конгломерата. Таким образом, 
анализ по МАИ проводится по следующему 
алгоритму:

Шаг 1. Определение генеральной цели 
(первый уровень иерархии).

В качестве генеральной цели принима-
ется рост объема выручки как основного 
источника входящего денежного потока 
участников конгломерата, который имеет 
сложности в оценке ввиду того, что дея-
тельность участников конгломерата имеет 
сильный мультипликативный эффект. Имен-
но из-за этого необходимо оценивать не 
только суммарные траты потребителей, но 
и прямые (рост доли участника в общем до-
ходе конгломерата) и косвенные эффекты 
программы развития, выраженные в разви-
тии новых продуктов, перекрестных услуг и 
росте их доли в общей выручке. При этом 
рост доли в выручке не может применяться 
как основная цель, так как рост может воз-
никнуть при падении доли от доходов по ос-
новным продуктам.
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Рисунок 1 – Метод анализа иерархий

З2 – рост средней цены договора с одним 
потребителем.

Шаг 3. Определение приоритетов до-
стижения цели второго уровня (наиболее 
сильно влияющие на задачи З1 и З2). Об-
щая структура оценки представлена на  
рис. 2.

 

 
 

Доход  
конгломерата 
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потребителей 
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Шаг 2. Определение задач для достижения 
генеральной цели (второй уровень иерархии).

В качестве стратегических задач выделе-
ны те, достижение которых наиболее полно 
описываются количественными и качествен-
ными изменениями [5]:

З1  – рост количества потребителей по 
всем видам продукции;

 

Цель 

З1 З2 

П1 П2 П3 Пn 

Генеральная 
цель 

Задачи 

Приоритеты … 

Рисунок 2 – Структура оценки приоритетов развития предпринимательского конгломерата  
на основе метода анализа иерархий

Из общего списка приоритетов необходи-
мо исключить определенные виды продук-
ции, не оказывающие существенного влия-
ния на общий доход конгломерата [4]. Таким 
образом, основными приоритетами для ран-
жирования являются следующие:

– развитие производственной и логисти-
ческой инфраструктуры в части управления 
процессами производства продукции (РТ);

– развитие специализированных социаль-
ных медиасистем в маркетинговых коммуни-
кациях (МС);

– развитие производственной и логистиче-

ской инфраструктуры в части производства 
продукции общественного питания (ОПТ);

– развитие производственной и логисти-
ческой инфраструктуры в части организации 
единой транспортной среды участников (ТР);

– развитие вспомогательных услуг и но-
вых продуктов (ПиУ);

– развитие системы совместной генера-
ции инновационных идей на основе вирту-
альных совещательных комнат (ОП);

– развитие информационного обеспече-
ния деятельности участников предпринима-
тельского конгломерата (ИОТ);
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– развитие системы продвижения продук-
ции на внутреннем и внешнем рынках (СПТ);

– развитие системы управления позаказ-
ным производством участников предприни-
мательского конгломерата (СУТ).

Шаг 4. Попарное сравнение задач З1 и З2 
с точки зрения воздействия на главную цель 
на основе экспертных оценок. В результате 
попарного сравнения задач З1 и З2 с точки 

зрения воздействия на главную цель опре-
делено, что увеличение количества потреби-
телей значительно важнее увеличения сред-
ней суммы договора с точки зрения роста 
совокупных доходов предпринимательского 
конгломерата.

Шаг 5. Попарное сравнение приоритетов 
развития с точки зрения воздействия на за-
дачи З1 и З2 представлено на рис. 3.

а)

б)

Рисунок 3 – Попарное сравнение приоритетов с точки зрения их воздействия на З1 (а) и З2 (б)

Шаг 6. Ранжирование приоритетов раз-
вития с точки зрения эффективности воз-
действия на генеральную цель. В результате 
попарного сравнения каждой паре выставля-

ются баллы, описывающие приоритет (рис. 
4). Наиболее важные направления развития 
предпринимательского конгломерата имеют 
наибольшую долю на рисунке.
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Рисунок 4 – Приоритетность развития предпринимательского конгломерата на основе анализа иерархий

Таким образом, как показывает анализ 
иерархий, наиболее важными сферами 
управления с точки зрения увеличения до-
ходов предпринимательского конгломерата 
от всех направлений деятельности из пере-
численных выше приоритетов являются: 	
развитие системы продвижения продукции 
на внутреннем и внешнем рынке; 	развитие 
производственной и логистической инфра-
структуры в части управления процессами 
производства продукции; развитие системы 
совместной генерации инновационных идей 
на основе виртуальных совещательных ком-
нат; развитие производственной и логисти-
ческой инфраструктуры в части организации 
единой транспортной среды участников.
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