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Цель исследования — идентификация подходов топ-менеджеров диверсифицированных компаний

к формированию портфеля бизнесов. Автором использован анкетный опрос топ-менеджеров

с целью выявления используемых ими принципов формирования портфеля бизнесов, критериев

включения бизнесов в бизнес-портфель, а также инструментов, применяемых при обновлении

корпоративной стратегии.

Повышение прибыльности деятельности ком-

пании на основе организации стратегического

партнерства, интеграции определенных эконо-

мических объектов и бизнес-процессов в рам-

ках процесса диверсификации бизнеса позволя-

ет ей выйти на более высокую ступень развития

бизнеса, уменьшив степень рисков и увеличив

уровень своих возможностей роста на основе

использования эффектов синергизма [1; 2; 6; 8;

11; 13].

Важными элементами, влияющими на эффек-

тивность деятельности диверсифицированной

компании-производителя, являются выработан-

ные ее руководителями и используемые ими

на практике принципы формирования портфеля

бизнесов, структура базы выбранных критериев,

на основании которых принимается решение

о включении конкретного бизнеса в бизнес-

портфель компании, и используемый при этом

набор инструментов оценки. Существенную

роль играет отсутствие противоречий и несты-

ковок в практическом применении подходов,

выбранных руководством компании.

Целью настоящего исследования явилось изуче-

ние используемых топ-менеджментом подходов

к формированию портфеля бизнесов диверси-

фицированной компании на начальных этапах

процесса диверсификации.

В качестве основного метода исследования был

использован анкетный опрос (АО) руководите-

лей высшего звена 50 коммерческих компаний.
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Участники опроса должны были:

1. сформулировать применяемые в компании

принципы формирования портфеля бизнесов

и оценить уровень важности каждого принци-

па по представленной в таблице 1 5-балльной

шкале, а также объяснить причины выбора

перечисленных ими принципов и значений

выставленных ими балльных оценок уровня

важности каждого принципа;

a.

2) перечислить используемые критерии вклю-

чения бизнесов в бизнес-портфель компании,

оценить по предложенной 5-балльной шкале

(табл. 1) уровень важности каждого критерия,

объяснить причины выбора перечисленных

критериев и величин выставленных оценок

уровня их важности;

3) перечислить используемые инструменты

оценки включаемых в бизнес-портфель

бизнесов по выделенным критериям, оце-

нить уровень эффективности каждого ин-

струмента с использованием 5-балльной

шкалы (табл. 1), объяснить причины выбора

перечисленных инструментов и значений

выставленных оценок уровня их эффективно-

сти.

В АО приняли участие привлеченные на ос-

нове личных контактов автора 50 руководите-

лей высшего звена коммерческих компаний-

производителей (по одному от каждой) — 21

женщина и 29 мужчин в возрасте от 36 до 49 лет

со стажем работы на высших управленческих

должностях длительностью от 9 до 17 лет.

Для обработки результатов АО были исполь-

зованы методы сравнительного и контентного

анализа, а также инструментарий табличного

процессора MS Excel.

В таблице 2 представлены данные АО о назван-

ных респондентами принципах формирования

бизнес-портфеля компании, которые исполь-

зуются ими на практике, а также приведены

усредненные оценки степени важности каждого

принципа и причины его выбора компанией.

Таблица 2. Используемые в компаниях принципы формирования портфеля бизнесов и оценки уровня их

важности.

1 2 3 4

Финансовая устойчивость

и управление рисками
5 60

Инвестиции в финансово устойчивые

бизнесы обеспечивают чёткое

планирование и грамотное

распределение бюджета, долгосрочный

рост бизнеса на основе принятия более

взвешенных решений и, в случае

возникновения неблагоприятных

факторов, своевременную корректировку

стратегии

Ориентированность на

потребителя
5 20

Бизнес, ориентированный на

потребительские предпочтения

и рыночные тренды, повышает

конкурентоспособность компании

Принципы формирования

портфеля бизнесов

Оценка

уровня

важности

принципа,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора принципа

Продолжение на следующей странице
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Таблица 1. Шкала оценки уровня важности/эффективности исследуемого фактора.

2. Качественная оценка

уровня важности
3. низкий

4. ниже

среднего
5. средний 6. высокий

7. очень

высокий

8. Количественная оценка

уровня важности (балл)
9. 1 10. 2 11. 3 12. 4 13. 5

Таблица 2. Используемые в компаниях принципы формирования портфеля бизнесов и оценки уровня их

важности. (Продолжение таблицы)

Сильная команда

бизнес-направления
5 20

Компетентные сотрудники, умеющие

распределять задачи и эффективно

управлять ресурсами, могут значительно

повысить эффективность бизнеса

Диверсификация рисков

и выпускаемой продукции
4,7 60

Распределение инвестиций между

разными секторами бизнеса или

продуктами помогает снизить риски,

связанные с падением цен или со

снижением спроса на отдельные товары,

и использовать разные возможности на

рынке

Установление и поддержка

партнерских отношений

с контрагентами компании

4,5 40

Бизнесы, которые допускают обмен

с партнерами знаниями и ресурсами,

облегченный доступ к новым рынкам

и технологиям, способствуют, в общем,

повышению эффективности

и конкурентоспособности портфеля

бизнесов компании

Экологическая

и социальная

ответственность

4 80

Экологически чистые практики и подходы,

поддержка социальных инициатив

делают бизнес более привлекательным

для потребителей и уменьшают риски,

связанные с регуляторными

ограничениями

Гибкость в стратегическом

планировании

и адаптивность

4 40

Возможность бизнеса адаптироваться

к освоению новых предоставляемых

бизнес-средой возможностей

Поддержка высоких

стандартов качества

продукции и услуг

4 40

Качество – основа репутации компании.

Поддержание высоких стандартов

качества является важным фактором для

удержания клиентов и формирования

положительного имиджа компании

Эстетика продукта 4 20
Внешний вид продукта может привлечь

внимание потребителей

Глобальная навигация 4 20

Возможность выхода бизнеса на

международные рынки – важна для

развития бизнесов компании

Научные исследования

и разработки
4 20

Полезность и эффективность инвестиций

в НИОКР при разворачивании бизнеса

Принципы формирования

портфеля бизнесов

Оценка

уровня

важности

принципа,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора принципа

Продолжение на следующей странице
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Таблица 2. Используемые в компаниях принципы формирования портфеля бизнесов и оценки уровня их

важности. (Продолжение таблицы)

Устойчивость к внешним

факторам
4 20

Возможность бизнеса адаптироваться

к изменениям климата, экономическим

условиям и рыночным колебаниям важна

для долгосрочной устойчивости

портфеля бизнесов

Внедрение инноваций,

новейших технологий
3,8 80

Возможность создавать уникальные

и высококачественные продукты,

отвечающие современным требованиям

и тенденциям, позволит поддерживать на

рынке конкурентоспособность, повысить

продуктивность и снизить затраты

Принципы формирования

портфеля бизнесов

Оценка

уровня

важности

принципа,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора принципа

Источник: Составлено автором.

В таблице 3 представлен перечень критериев

включения бизнесов в бизнес-портфель компа-

ний, оценки уровня важности этих критериев

и причины их выбора компаниями.

Таблица 3. Используемые компаниями критерии включения бизнесов в бизнес-портфель и оценки уровня

важности каждого критерия.

1 2 3 4

Данные об ожидаемом

эффекте синергии нового

бизнеса с существующими

в компании

5 20

Оценка возможности создания синергии

между новыми и уже существующими

направлениями бизнеса с целью

максимизации эффективности и усиления

конкурентных преимуществ компании

Оценка потенциала рынка,

рыночного спроса,

предпочтений и состояния

удовлетворенности

потребителей

4,75 80

Для оценки размеров и динамики рынка,

степени удовлетворенности

потребительского спроса, его текущих

и будущих трендов с целью определения

бизнесов с максимальным потенциалом

роста и возможности успешного

позиционирования продукции

с перспективой расширения сбыта

Оценка влияния факторов

внешней среды,

неопределенностей

и рисков (рыночных,

кредитных, операционных

и экологических,

финансовых)

4,5 80

Для оценки потенциальных рисков

различного характера, связанных с новым

бизнесом с целью разработки стратегии

их минимизации

Критерии

Оценка

уровня

важности

критерия,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора критерия

Продолжение на следующей странице
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Таблица 3. Используемые компаниями критерии включения бизнесов в бизнес-портфель и оценки уровня

важности каждого критерия. (Продолжение таблицы)

Финансово-экономические

показатели,

характеризующие

прибыльность бизнеса

(объемы продаж, данные

о конверсии,

о соотношении затраты /

прибыль, индикаторы

устойчивого развития)

4,25 80

Для оценки экономической

целесообразности ведения нового

бизнеса, потенциальной рентабельности

и срока его окупаемости на основе

результатов расчета маржинальности

и оборачиваемости запасов, анализа

затрат, доходов и прибыльности

инвестиций, анализа успешности

маркетинговой стратегии

Данные о совместимости

бизнеса с корпоративной

стратегией компании, о его

соответствии

регуляторным требованиям,

о соответствии продукции

стандартам качества,

о наличии необходимой

структуры бизнес-модели

компании

4,25 80

Для оценки степени соответствия нового

бизнеса миссии компании и ее

долгосрочным целям, возможности

укрепления бренда компании,

соответствия нового бизнеса

законодательным и нормативным актам,

регулирующим отрасль, соответствия

продукции международным стандартам

Оценка инновационного

потенциала, ресурсов,

компетенций

человеческого капитала

4 80

В целях поиска бизнесов, для которых

могут быть предложены уникальные

и инновационные решения,

способствующие развитию компании,

обеспеченные необходимыми ресурсами

(мощностями, технологиями)

и компетенциями для успешного

управления ими

Оценка конкурентных

позиций конкурентов

и конкурентоспособности

бизнесов на целевых

рынках

4 80

Оценка валидации используемых

конкурентами в бизнесах аналогичных

новым для компании бизнесам стратегий

и подходов, оценка конкурентной среды

и определение конкурентных позиций

новых бизнесов и их потенциала

Критерии

Оценка

уровня

важности

критерия,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора критерия

Источник: Составлено автором.

В таблицах 2 и 3 списки предложенных ре-

спондентами принципов формирования бизнес-

портфеля (табл. 3) и критериев включения биз-

несов в бизнес-портфель (табл. 3), расположены

в порядке убывания усредненных оценок степе-

ни их важности.

В таблице 4 представлены результаты обработ-

ки ответов респондентов: перечислены назван-

ные ими наборы определенной направленно-

сти инструментов оценки бизнесов, включае-

мых в бизнес-портфель компании по выделен-

ным критериям, приведены усредненные оценки

уровня эффективности каждой группы инстру-

ментов и изложены причины выбора компаниями

перечисленных инструментов. Данные таблицы

отсортированы в порядке убывания значений

оценок уровней эффективности наборов однона-

правленных инструментов оценки включаемых

в портфель бизнесов.
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Таблица 4. Используемые компаниями инструменты оценки бизнесов, включаемых в их бизнес-портфели.

1 2 3 4

Бенчмаркинг 5 20

Для выявления возможностей

применения лучших практик конкурентов

в новом бизнесе

Методы картирования

рисков, разработки

стратегий их

нейтрализации,

портфельный анализ

рисков инвестиций в новый

бизнес

5 40

Для идентификации и оценки рисков,

связанных с запуском нового бизнеса,

разработки стратегий снижения этих

рисков, оценки текущих инвестиций по

рискам и доходности с целью

оптимального распределения активов,

с учетом емкости различных сегментов

на основе исследования доходности

и рисков для разных секторов рынка

Методы анализа

маркетинговой

деятельности (рекламных

кампаний)

5 20

Для анализа продаж и конверсии с целью

оценки результатов реализации

маркетинговых стратегий нового бизнеса

и рекламных кампаний

Методы анализа

конкурентного окружения,

SWOT-анализ

4,7 60

Для изучения конкурентного потенциала

и конкурентных преимуществ нового

бизнеса, определения его стратегических

позиций, для анализа сильных и слабых

сторон нового бизнеса, возможностей

и угроз для него

Методы финансового

планирования,

моделирования,

прогнозирования,

финансового анализа,

бюджетного планирования,

метод сценарного анализа

4,6 80

Для расчета ключевых финансовых

показателей (NPV, IRR) и построения

финансовой модели (DCF) с целью

прогнозирования будущих денежных

потоков, доходов, рентабельности нового

бизнеса, оценки его стоимости. Для

разработки нескольких сценариев

развития бизнеса с целью идентификации

новых возможностей и потенциальных

проблем, связанных с новым бизнесом,

разработки детализированного бюджета

с учетом всех расходов и доходов

Методы анализа рыночных

тенденций на основе

изучения вторичных данных

(отчетов, статистики),

технология Big Data,

опросы целевой аудитории

и фокус-групп

4,6 60

Для глубокого анализа рынка, рыночных

тенденций, краткосрочных трендов на

целевых рынках, оценки уровня

конкуренции, текущего потенциала

и конкурентных преимуществ компании,

для изучения потребительских

предпочтений целевой аудитории

и восприятия ею на рынках продукции

нового бизнеса, выявления трендов

потребительского спроса

Инструмент

Оценка

уровня эф-

фективности

инструмента,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора инструментов

Продолжение на следующей странице
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Таблица 4. Используемые компаниями инструменты оценки бизнесов, включаемых в их бизнес-портфели.

(Продолжение таблицы)

Методы оценки совместных

проектов, бизнесов и их

влияния на эффективность

деятельности компании,

финансовое

моделирование DCF

4,5 40

Для анализа эффективности совместных

бизнесов и их влияния на результаты

деятельности компании

Методы анализа состояния

внешней среды (PESTEL)
4 20

Для оценки внешней среды, включая

политические, экономические,

социальные, технологические,

экологические и правовые аспекты,

с целью изучения степени влияния

внешних факторов на новый бизнес

и реализацию выбранной стратегии

Методы метрической

оценки качества продукции

и услуг NPS (Net Promoter

Score)

4 20

Для измерения удовлетворенности

клиентов, проверки соответствия

продукции требованиям сертификации

и стандартов качества

Пилотное проектирование

ввода в бизнес-портфель

нового бизнеса

4 20

Для тестирования концепции нового

бизнеса с целью принятия

окончательного решения о его

перспективности, а также, если это

необходимо, о внесении коррективов

в проект нового бизнеса

Сетевой анализ 4 20

Для оценки существующих контактов

и потенциальных возможностей

нахождения при реализации нового

бизнеса новых партнеров с целью

расширения клиентской базы

Методы оценки результатов

управления на основе KPI
4 20

Для оценки способности нового бизнеса

адаптироваться к рыночным изменениям

Методы анализа

партнерства компании
4 20

Для анализа возможностей при

реализации нового бизнеса построения

устойчивых партнерств

с исследовательскими институтами

и другими компаниями с целью

получения представления о стратегии

роста компании и ее способности

привлекать со стороны знания,

компетенции и ресурсы

Метод картирования

цепочки создания

добавленной стоимости

4 20

Для анализа всех этапов производства

и доставки продукции и выявления при

разворачивании нового бизнеса

возможностей для оптимизации

и повышения эффективности

деятельности компании

Инструмент

Оценка

уровня эф-

фективности

инструмента,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора инструментов

Продолжение на следующей странице
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Таблица 4. Используемые компаниями инструменты оценки бизнесов, включаемых в их бизнес-портфели.

(Продолжение таблицы)

Методы оценки

технологического

и инновационного

потенциалов нового

бизнеса

3,5 40

Для оценки инновационного потенциала

нового бизнеса и анализа способности

нового бизнеса внедрять новые

технологии, использовать инновационные

подходы, повышающие продуктивность

Методы анализа

результатов коммерческой

деятельности

и индикаторов устойчивого

развития

3 20

Для изучения возможностей внедрения

при разворачивании нового бизнеса

практик устойчивого развития

Инструмент

Оценка

уровня эф-

фективности

инструмента,

балл

Количество

компаний, %
Причины выбора инструментов

Источник: Составлено автором.

Для успешности результатов формирования

портфеля бизнесов в составе диверсифициро-

ванной компании-производителя руководству

компании предварительно целесообразно про-

водить аналитические исследования в следую-

щих направлениях: анализ возможности получе-

ния прибыли в долгосрочном периоде, уровня

доходности инвестиций в новый бизнес, анализ

потенциала развития бизнеса, анализ конку-

рентной среды и возможностей построения но-

вых конкурентных преимуществ или укрепления

существующих, анализ возможностей и угроз

окружающей новый бизнес бизнес-среды. Также

имеет смысл оценить наличие у компании всех

видов ресурсов для разворачивания нового

бизнеса, необходимых ключевых компетенций

менеджмента, способности применять методы

управления и способы принятия управленческих

решений в новом виде бизнеса. Действия ме-

неджмента компании должны быть нацелены на

создание синергетических эффектов от внедре-

ния нового бизнеса в деятельность диверсифи-

цированной компании.

На успешность достижения таких важных це-

лей коммерческой компании, как повышение

прибыльности ее деятельности, конкурентоспо-

собности, создание ценностей на ее рынках

(как было отмечено ранее) существенное вли-

яние оказывают качество используемых руко-

водством принципов формирования портфеля

бизнесов, базы критериев выбора нового бизне-

са для включения его в бизнес-портфель и вы-

бор эффективных инструментов оценки по этим

критериям включаемых в портфель бизнесов.

Обработка ответов респондентов на поставлен-

ные в анкете вопросы с целью изучения этих под-

ходов руководства продемонстрировала следу-

ющее:

1. При анализе смыслового содержания исполь-

зуемых в изученных компаниях принципов фор-

мирования бизнес-портфеля было выявлено,

что:

– большинство сформулированных респонден-

тами принципов ориентированы на достиже-

ние роста прибыльности коммерческой дея-

тельности компании. Причем каждая из изу-

ченных компаний применяет только один или

два принципа из общего списка названных

(табл. 2). Наиболее часто (в 60,0% компаний

от общего числа) используемыми и значимы-

ми являются два принципа, предполагающие

поддержание финансовой устойчивости ком-

пании за счет снижения рисков и управления

ими: «Финансовая устойчивость и управление

рисками» и «Диверсификация рисков и выпус-

каемой продукции» (оценки уровня важности,

соответственно, 5,0 баллов и 4,7 балла);
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– наиболее распространенным в изученных ком-

паниях принципом, направленным на повы-

шение конкурентоспособности бизнеса на

его целевых рынках, является принцип «Внед-

рение инноваций, новейших технологий», но

уровень его важности в среднем оценивается

достаточно низко (3,8 балла по 5-балльной

шкале);

– среди принципов, обеспечивающих создание

ценности, наиболее важным, но не широко

распространенным, является принцип «Ори-

ентированность на потребителя» (в 20,0% ком-

паний от общего числа). Большинство изу-

ченных компаний (80,0% от общего числа)

придерживаются менее значимого по шкале

ценности для потребителя принципа «Эколо-

гическая и социальная ответственность», име-

ющем усредненную оценку уровня важности

4,0 балла;

– следует отметить, что принцип, связанный

с достижением синергетических эффектов

при расширении бизнес-портфеля, не был на-

зван ни одним из опрошенных респондентов,

что свидетельствует о недостаточном внима-

нии менеджмента изученных компаний к ас-

пектам достижения синергии при введении

нового бизнеса в бизнес-портфель и, возмож-

но, недостаточной проработке действий по

созданию условий для достижения различных

видов синергетических эффектов.

2. При анализе перечня названных респонден-

тами критериев, на основании которых в компа-

ниях осуществляется выбор нового бизнеса для

включения его в портфель бизнесов компании,

были выделены пять групп критериев — крите-

рии оценки:

– экономической прибыльности и юридической

состоятельности нового бизнеса,

– синергии бизнеса,

– окружающей бизнес-среды,

– внутреннего потенциала (внутренней среды)

компании для разворачивания нового бизне-

са,

– конкурентоспособности нового бизнеса на

целевых рынках.

Идентифицированная и разработанная автором

на основании анкетного опроса респондентов

структура базы критериев выбора нового бизне-

са для включения его в бизнес-портфель компа-

нии, выстроенная по иерархии оценок уровней

важности критериев, представлена на рисунке

1. В структурной схеме рядом с наименованием

групп критериев указаны усредненная оценка

важности группы и количество компаний (в про-

центном выражении) ее использующую.

Анализ структуры базы критериев выбора ново-

го бизнеса показал, что:

1.

2. Оценка синергетических эффектов для участ-

вующих в опросе руководителей является

наиболее важной (уровень важности 5 бал-

лов) для небольшого количества компаний

(20,0% от общего числа), хотя при формули-

ровании принципов формирования портфеля

бизнесов принцип достижения синергизма

ими назван не был.

3. Остальные идентифицированные при опросе

критерии в различных сочетаниях широко

используются во многих компаниях (в 80,0%

от общего числа):

– второй по уровню важности является груп-

па критериев оценки окружающей бизнес-

среды (усредненная оценка 4,6 балла),

причем критерии оценки рисков компа-

нии, которые обеспечивают реализацию

самых важных, по мнению респонден-

тов, двух принципов «Финансовая устой-

чивость и управление рисками» и «Ди-

версификация рисков и выпускаемой про-

дукции», по степени важности уступают

критериям оценки рыночной конъюнктуры,

поддерживающих реализацию принципа

«Устойчивость к внешним факторам»;

– достаточно важными являются критерии

оценки экономической прибыльности

и юридической состоятельности для вклю-

чения нового бизнеса в бизнес-портфель

компании (усредненная оценка 4,25 балла),

которые ориентированы на реализацию

принципов, нацеливающих на достижение
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Рис. 1. Иерархия критериев выбора нового бизнеса для включения его в портфель бизнесов компании.

роста доходности деятельности компании:

«Ориентированность на потребителя»,

«Финансовая устойчивость и управление

рисками», «Диверсификация рисков и вы-

пускаемой продукции», «Установление

и поддержка партнерских отношений

с контрагентами компании», «Гибкость

в стратегическом планировании и адап-

тивность», «Экологическая и социальная

ответственность», «Поддержка высоких

стандартов качества продукции и услуг».

4. Группа критериев оценки конкурентоспособ-

ности нового бизнеса и группа критериев

оценки внутренней среды компании име-

ют достаточно высокие по значению усред-

ненные оценки уровня важности — 4,0 бал-

ла, но в то же время самые низкие оценки

среди всех групп критериев. Эти критерии

обеспечивают при формировании портфе-

ля бизнесов реализацию принципов повы-

шения конкурентоспособности: «Сильная ко-

манда бизнес-направления», «Устойчивость

к внешним факторам», «Научные исследо-

вания и разработки», «Эстетика продукта»,

«Внедрение инноваций, новейших техноло-

гий».

3. В результате изучения приведенных респон-

дентами инструментов, используемых ими для

оценки по названным ими критериям включе-

ния нового бизнеса в бизнес-портфель компа-

нии, были выделены по признаку «основные на-

правления анализа» следующие группы методов

оценки:

– целесообразности (экономической и юриди-

ческой) ввода нового бизнеса в портфель

бизнесов компании,

– синергии бизнесов,

– конкурентоспособности нового бизнеса,

– бизнес-среды, включающие методы оценки

рисков,

– внутренней среды (потенциала) компании.

На рисунке 2 представлены иерархически распо-

ложенные по убыванию выставленной участни-

ками АО степени эффективности наборы инстру-

ментов оценки нового бизнеса по выделенным

респондентами критериям (рис. 1) для принятия

решения о включении его в портфель бизнесов

компании. Около названия каждой группы мето-

дов указана усредненная выставленная респон-

дентами оценка степени эффективности группы

критериев и количество изученных компаний

(в процентном выражении), использующих мето-

ды группы.
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Рис. 2. Иерархия инструментов оценки включаемого в портфель бизнесов по выделенным критериям нового

бизнеса.

Анализ эффективности инструментов оценки

нового бизнеса, в соответствии с мнениями

респондентов, показал, что:

1. Наиболее эффективными (оценка равна 4,7

баллам) являются методы группы, оцениваю-

щей конкурентоспособность нового бизнеса,

среди которых наиболее популярен метод

SWOT, применяется в 60,0% изученных ком-

паний.

2. Немного ниже, по мнению участников АО,

эффективность группы методов оценки си-

нергии (4,5 баллов). Методы оценки синерге-

тических эффектов применяют в 40,0% ком-

паний от общего числа, но целенаправленно,

то есть с использованием разработанных

критериев оценки синергии бизнесов (рис. 1),

только в 20,0% от общего числа изученных

компаний. Применение методов при отсут-

ствии четко сформулированного оценочного

критерия свидетельствует о недостаточно

обоснованном принятии в дальнейшем на

основе проведенного анализа решения и,

возможно, низкого его качества.

Также следует заметить, что респондентами

конкретно был назван только один метод,

который они используют для оценки синерге-

тического взаимодействия — метод финансо-

вого моделирования DCF. Важность примене-

ния количественной оценки синергетических

эффектов подчеркнута многими исследовате-

лями. В частности, зарубежными авторами [4;

5] описан алгоритм оценки стоимости синер-

гетического эффекта. В другом исследова-
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нии [7] на основе эконометрического анализа

Panel Data Regression в качестве критерия

оценки синергии предложено использовать

результаты сравнения величин прогнозных

денежных потоков без учета и с учетом синер-

гии. Рядом специалистов описано примене-

ние с целью оценки эффектов синергизма ме-

тодов вычисления оценочных показателей —

расчета NPV [10], данных дисконтированного

денежного потока DCF [9], величин показате-

лей, характеризующих риски, вычисленные

с использованием метода WACC [12]. Оте-

чественным автором [3] предложен метод

стоимостной оценки синергетических эффек-

тов, основывающийся на ретроспективном

анализе.

Применение при формировании портфеля

бизнесов нескольких методов для оценки

различных видов синергетического взаимо-

действия бизнес-единиц позволит более глу-

боко и точно провести анализ эффектов си-

нергизма в рамках диверсифицированной

компании. Использование только одного ме-

тода изученными компаниями не позволяет

им составить полную картину эффектов си-

нергизма при взаимодействии нового и теку-

щих бизнесов компании.

3. Высока оценка эффективности группы мето-

дов оценки бизнес-окружения нового бизне-

са и самой компании (4,4 балла), причем ре-

спонденты указали, что методы картирования

рисков являются из всех названных методов

группы самыми эффективными (оценка наи-

высшая — 5,0 баллов). Группа методов оцен-

ки бизнес-среды является многочисленной:

участниками АО были приведены как общие,

так и конкретные названия методов. Наибо-

лее используемыми в этой группе (в 60,0%

от общего числа компаний) являются методы

анализа вторичных данных о состоянии рын-

ка, уровня конкуренции, тенденций развития

спроса на продукцию, Big Data, метод опроса

целевых потребителей, фокус группы.

4. Достаточно высокая оценка эффективности,

но ниже соответствующей оценки других

групп методов, была выставлена группе ме-

тодов оценки целесообразности (экономиче-

ской и юридической) включения нового биз-

неса в бизнес-портфель (4,2 балла). Из этой

группы методов самыми востребованными

(в 80,0% компаний от общего числа) и, по

мнению респондентов, наиболее эффектив-

ными являются методы финансового планиро-

вания, моделирования, прогнозирования, фи-

нансового анализа, бюджетного планирова-

ния, сценарного анализа, позволяющие оце-

нить прибыльность нового бизнеса (усред-

ненная оценка степени важности методов 4,6

балла).

5. Наименьшую оценку эффективности — 3,9

баллов, получила группа методов анализа

внутренней среды (потенциала) компании;

эта группа методов является самой много-

численной. В 80,0% изученных компаний от

общего числа используется по несколько

типов методов, позволяющих оценить потен-

циал компании и нового бизнеса с разных

сторон. Из названных методов этой группы

наиболее эффективными являются методы

бенчмаркинга и методы анализа маркетин-

говой деятельности (оценки эффективности

обоих наивысшая и равна 5,0 баллам).

Анализируя перечень сформулированных прин-

ципов формирования бизнес-портфеля, полноту

базы критериев оценки нового бизнеса (рис. 1)

и перечень инструментов (рис. 2) анализа по

выделенным критериям, можно сделать следую-

щие выводы:

1. по мнению автора, наблюдается некото-

рое противоречие в оценке руководителями

изученных компаний степени важности ис-

пользуемых ими принципов формирования

бизнес-портфеля и критериев отбора для

включения в него новых бизнесов: степень

важности принципов, направленных на по-

вышение прибыльности деятельности ком-

пании, была оценена относительно других

принципов как самая высокая (оценки выше

4,7 баллов), в то время как уровень важности

критериев отбора нацеленных на включение

в портфель новых прибыльных бизнесов оце-
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нен относительно более низкой оценкой —

4,25 баллов. У респондентов наибольшие

оценки степени важности получили критерии

оценки синергетических эффектов взаимо-

действия бизнесов диверсифицированной

компании — 5,0 баллов (при отсутствии сфор-

мулированного соответствующего принципа)

и критериев оценки бизнес-среды (4,6 бал-

ла).

2. большинству изученных компаний следует

провести переоценку уровня важности прин-

ципов формирования бизнес-портфеля, на-

целенных на создание ценности, в сторону

направленности значимых принципов на по-

требителя продукции;

3. в базе критериев отсутствуют конкретные

критерии оценки эффектов различного вида

синергизма;

4. база критериев является недостаточно пол-

ной, большинство оценочных критериев в ба-

зе носит экономический характер, в нее не

включены, например, критерии оценки ин-

фраструктуры, методов управления и спосо-

бов принятия управленческих решений в но-

вых видах бизнеса, оценок организационной

структуры компании и др., имеющие нефинан-

совый характер;

5. компаниями не рассматривается принцип до-

стижения синергетических эффектов различ-

ных видов в рамках диверсифицированной

компании, который является важным для эф-

фективного ввода нового бизнеса в бизнес-

портфель компании;

6. компаниями, имеющими в своем арсенале

методы оценки синергии бизнеса, использу-

ется очень ограниченный их набор, не позво-

ляющий оценить все виды синергетических

эффектов;

7. практически все названные респондентами

критерии имеют высокий статус важности

(оценки 4 балла и выше), оценки эффективно-

сти инструментов, используемых при анализе

привлекательности включаемых в портфель

новых бизнесов, имеют более широкий раз-

брос: уровень эффективности ряда методов

получил невысокую оценку — 3 балла (методы

оценки индикаторов устойчивого развития,

технологического потенциала компании, ана-

лиза краткосрочных трендов объемов про-

даж, анализа партнерства компании), что сви-

детельствует о необходимости расширения

инструментальной базы в компаниях за счет

более эффективных современных методов

анализа;

8. наиболее разносторонними являются набо-

ры методов оценки целесообразности раз-

вертывания нового бизнеса, методов оценки

бизнес-среды и методов анализа внутренней

среды (потенциала) компании, перечень кото-

рых был сформирован на основе опроса всех

респондентов, но, следует отметить, во мно-

гих компаниях применяется ограниченный на-

бор методов анализа, который не позволяет

проводить всестороннюю оценку перспектив

и привлекательности нового бизнеса, эффек-

тивности его взаимодействия с текущими

бизнесами компании;

9. небольшое количество компаний применяет

современные инструменты анализа, большин-

ство компаний не использует для анализа

современные эффективные методы модели-

рования и сценарного анализа.

Проведенное автором исследование используе-

мых руководителями подходов к формированию

портфеля бизнесов в составе диверсифициро-

ванной компании выявило некоторые «узкие»

места в разработке принципов формирования

портфеля бизнесов компании, формировании ба-

зы оценочных критериев нового бизнеса и в вы-

боре инструментов его оценки по этим критери-

ям, выражающиеся в отсутствии сформулиро-

ванного принципа достижения синергизма при

разворачивании нового бизнеса в рамках дивер-

сифицированной компании, выбора критериев

оценки синергетических эффектов и соответ-

ствующих методов их оценки, в недостаточно

систематизированном и ограниченном приме-

нении большинством компаний инструментов

анализа, в не использовании ими современных

аналитических инструментов и методов.
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