
А.И. Пушкарь, Ю.Е. Жуков, А.А. Пилипенко

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ  ГРУППЫ 
ПРЕДПРИЯТИЙ: КОНЦЕПЦИЯ,  
МЕТОДО ЛОГИЯ, УПРАВЛЕНИЕ 

Научное издание

Харьков
2006



ББК  65.292
УДК  334:658.114.5.014.1

П91

Рекомендовано к изданию решением ученого совета Харьковского 
национального экономического университета. 

Протокол № 5 от 20.02.2006 г.

Рецензенты: 
д-р эконом. наук, проф. В.А. Мищенко; 
д-р эконом. наук, проф. О.В. Васюренко; 
д-р эконом. наук, доц. Г.В. Назарова. 

Пушкарь А.И., Жуков Ю.Е., Пилипенко А.А. 
П91    Стратегические группы предприятий: концепция, методо-

логия, управление. Научное издание. – Харьков: изд- во 
«Кросс роуд», 2006. – 440 с. (Рос. мов.)

ISBN 966-8759-13-3

В монографии исследованы проблемы функционирования стратеги-
ческих групп предприятий. С позиций системного подхода рассмотре-
ны предпосылки формирования системы интегрированного управления 
групп предприятий. Предложены концептуальные основы разработки 
и реализации стратегии группового развития. Значительное внимание 
уделено рассмотрению внутригрупповых логистических процессов во 
взаимосвязи с организацией взаимного мониторинга членов группы и 
формированием корпоративной информационно-аналитической систе-
мы. Проведен детальный анализ предпосылок возникновения групп 
предприятий и разработана их типология. Усовершенствована техно-
логия оценки организации и эффективности совместной деятельности 
группы предприятий. Разработаны рефлексивные модели группового 
взаимодействия с рыночными агентами.

Для руководителей и специалистов промышленных предприятий, 
научных работников, преподавателей, аспирантов и студентов высших 
учебных заведений экономического профиля.

ББК 

 © Пушкарь А.И. и др., 2006
ISBN 966-8759-13-3 © ООО «Кроссроуд», 2006



3

СОДЕРЖАНИЕ

ВВЕДЕНИЕ  ....................................................................... 6

ГЛАВА  1.  ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 
ПРОБЛЕМЫ  ФОРМИРОВАНИЯ 
СТРАТЕГИЧЕСКИХ  ГРУПП 
ПРЕДПРИЯТИЙ  ............................................ 9

1.1. Понятие и типология стратегических групп 
предприятий

1.2. Тенденции развития мировой экономики 
и предпосылки возникновения групп 
предприятий 

1.3. Интегративизм и институциональные основы 
согласования условия совместной деятельности 

ГЛАВА  2.  СИСТЕМНЫЙ  ПОДХОД  К  ПРОБЛЕМАМ 
ИНТЕГРИРОВАННОГО  УПРАВЛЕНИЯ 
СТРАТЕГИЧЕСКИМИ  ГРУППАМИ 
ПРЕДПРИЯТИЙ  ............................................ 87

2.1. Сущность и принципы формирования системы 
интегрированного управления группами 
предприятий 

2.2. Структура системы интегрированного управления 

2.3. Логистическая кооперация и формирование 
интегрированных цепочек создания стоимости

ГЛАВА  3.  СТРАТЕГИЧЕСКИЙ  АНАЛИЗ 
ОРГАНИЗАЦИИ  И  ЭФФЕКТИВНОСТИ 
СОВМЕСТНОЙ  ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЙ  ГРУППЫ  ........................... 145

3.1. Технология организационно-структурного 
анализа конфигурации группы предприятий 



4

3.2. Понятие синергии группового потенциала и 
оценка эффективности его использования 

3.3. Оценка и управление конкурентоустойчивостью 
группы предприятий 

ГЛАВА  4.  ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ  ОСНОВЫ  РАЗРАБОТКИ 
И  РЕАЛИЗАЦИИ  СТРАТЕГИИ 
ГРУППОВОГО  РАЗВИТИЯ  ........................... 201

4.1. Понятие стратегии группового развития

4.2. Методический подход к разработке стратегии 
группового развития

4.3. Согласование интересов участников совместной 
деятельности как основа реализации стратегии 
группового развития

ГЛАВА  5.  ИНФОРМАЦИОННО-АНАЛИТИЧЕСКОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ  СИСТЕМЫ 
ИНТЕГРИРОВАННОГО  УПРАВЛЕНИЯ 
ГРУППАМИ  ПРЕДПРИЯТИЙ  ...................... 282

5.1. Организация контроллинга в группе предприятий

5.2. Формирование интегрированной информационно-
аналитической системы

5.3. Менеджмент знаний в системе интегрированного 
управления стратегическими группами 
предприятий

ГЛАВА  6.  МОДЕЛИРОВАНИЕ  ГРУППОВОГО 
ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ  ..................................... 344

6.1. Модели внутригруппового взаимодействия

6.2. Рефлексивные модели взаимодействия с агентами 
рыночной среды 

6.3. Мониторинг объектов взаимодействия 



5

6.4. Стратегическое управление затратами группы 
предприятий 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ  ............................................................... 400

СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ ............. 402

Приложения  ..................................................................... 422



ВВЕДЕНИЕ

В последние годы в странах с развитой рыночной экономи-
кой происходит трансформация корпоративной организации, 
связанная с внедрением новейших информационных техноло-
гий, увеличением степени логистического взаимодействия и рас-
пространением партнерских взаимоотношений, возникновени-
ем гетерархических структур, размыванием организационных 
границ предприятий и переориентацией их деловых процессов 
на взаимодействие с конкурентами и субподрядчиками. Ука-
занные тенденции, в свою очередь, приводят к возникновению 
новых групповых форм организации деятельности предприя-
тий, которые предусматривают распределение производства по 
диверсифицированным межфирменным связям с поставщика-
ми и конечными потребителями. В таких условиях особенную 
важность приобретает проблема создания и усовершенствова-
ния соответствующей системы управления, позволяющей фор-
мировать и реализовывать стратегию взаимосвязанного разви-
тия предприятий-членов группы с одновременной поддержкой 
эффективности функционирования каждого из них.

Создание групп предприятий имеет своей целью получение 
доступа к знаниям и технологиям, новым рынкам, и, в конеч-
ном итоге, повышение прибыльности предприятий-партне-
ров. Массовое формирование стратегических групп позволило 
предприятиям разных областей промышленности достичь зна-
чительных результатов в области увеличения эффективности 
деятельности и повышения производительности труда. Таким 
образом группы становятся важным фактором развития и мо-
дернизации ключевых для национальной экономики областей. 
Возникновение групп предприятий оказывает содействие по-
вышению конкурентоспособности продукции и эффективности 
производства в промышленных комплексах, решению важней-
ших экономических проблем народного хозяйства в целом, а 
также обеспечению более глубокой экономической интеграции 
Украины в мировое сообщество. При этом, задачи руководителя 
предприятия, которое вошло в стратегическую группу, в значи-
тельной мере усложняются, так как ему приходится учитывать 
интересы партнеров, реализуя цели и стратегии возглавляемого 
им предприятия. 
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7ВВЕДЕНИЕ

Новые явления экономической жизни заставляют пересма-
тривать некоторые теоретические предпосылки классической 
экономической теории, которые раньше служили основой для 
анализа отношений между экономическими агентами. Наи-
большей мерой это касается межорганизационных союзов, где 
партнеры, не создавая отдельного хозяйственного субъекта, 
преследуют общие интересы.

Следует отметить, что понятие «стратегическая группа 
предприятий» относительно новое для украинского законо-
дательства и практики хозяйствования. Вместе с тем, нацио-
нальной экономике присуще большее количество объединений 
и групп предприятий, основанных на разнообразных формах 
интеграции, со сложной структурой и зонами ответственности и 
более противоречивым характером внутренних взаимосвязей , 
чем общепринято в мире. Функционирование стратегических 
групп требует разработки кардинально новых подходов к во-
просам организации их менеджмента, финансов и маркетинга. 
Кроме того, с появлением групп предприятий возникает необхо-
димость представления обобщенной информации об их деятель-
ности в форме консолидированной отчетности. Тем не менее, 
на сегодня вопрос построения целостной системы внутригруп-
пового учета и контроллинга не получил должного методоло-
гического обоснования и поэтому нуждается в теоретическом 
осмыслении и практической адаптации.

Именно наличие значительного круга нерешенных теоре-
тико-методологических и практических проблем, связанных с 
построением системы управления, новыми типами объединений 
предприятий и установлением стратегических альтернатив груп-
пового развития требует проведения дальнейших исследований. 
Актуальность темы определяется объективной необходимостью 
перехода к новой научной модели управления, в основе которой 
лежат интеграционные процессы на национальных предприяти-
ях, потребность в обеспечении развития экономики и решении 
проблем формирования механизмов, направленных на усовер-
шенствование внутреннего состояния предприятий-членов стра-
тегических групп, непрерывный поиск новых форм и методов 
хозяйствования, соответствующих организационных структур, 
методов управления затратами и процессами производства. 

Целью монографического исследования является развитие 
теоретических основ формирования системы интегрированно-
го управления стратегическими группами многопрофильных 
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предприятий и разработка научно-методологических рекомен-
даций по ее внедрению и использованию. 

Монография состоит из шести разделов, материал которых 
представлен в логической последовательности. В первом раз-
деле рассмотрены теоретико-методологические проблемы фор-
мирования стратегических групп предприятий и определены 
тенденции развития мировой экономики, которые привели к 
их возникновению, представлена типология стратегических 
групп и определены институциональные основы согласования 
условий совместной деятельности. Во втором разделе обоснова-
ны сущность и принципы формирования системы управления 
группами предприятий, определена структура такой системы 
и предложено применение логистических методов и моделей 
в качестве основы для активизации кооперационных процес-
сов в пределах стратегических групп. Третий раздел посвящен 
разработке технологии стратегического анализа организации 
и эффективности взаимосвязанной деятельности предприя-
тий-членов группы. В этом разделе введено понятие синергии 
группового потенциала и представлена методика оценки эффек-
тивности его использования, приведена методология организа-
ционно-структурного анализа конфигурации группы предпри-
ятий и соответствующей оценки ее конкурентоустойчивости. 

В четвертом разделе основное внимание сосредоточено на 
аспектах разработки и реализации стратегии группового разви-
тия, для чего разработан соответствующий категориальный ап-
парат и обоснована методика согласования интересов участников 
совместной деятельности, являющейся основой для реализации 
стратегии группового развития. В пятом разделе представлены 
рекомендации относительно формирования интегрированной 
корпоративной информационной системы, основанной на мето-
дологии контроллинга и достижениях концепции управления 
знаниями. Указанная система является основой для моделиро-
вания группового взаимодействия, которому и был посвящен 
шестой раздел работы. Значительного внимания заслуживают 
приведенные в указанном разделе рекомендации относительно 
стратегического управления затратами группы предприятий.

Отдельные разделы написали: д.э.н., проф. А.И. Пушкарь  – 
общая редакция, п. 1.1, п.1.2, п. 2.1, п.3.1, п. 3.2, п. 4.1, п. 
5.2, п.6.1 – п. 6.3; к.э.н. Ю.Е. Жуков – п. 1.1, п. 2.1 – п. 2.3, 
п. 3.1, п. 3.2. п. 4.2, п. 4.3, п. 5.1; к.э.н., доц. А.А. Пилипен-
ко  – п. 1.3, п. 2.2, п. 2.3, п. 3.3, п. 4.1, п. 5.1, п. 5.3, п. 6.4.



1.1. Понятие и типология стратегических 
групп предприятий

 
Интеграция предприятий и создание эффективных структур 

корпоративного типа становится одной из наиболее распростра-
ненных тенденций развития современной мировой экономики. Ее 
конкурентоспособность во многом определяется наличием сектора 
мощных многоотраслевых или вертикально интегрированных 
структур, в пределах которых достигается концентрация про-
мышленного капитала, инвестиционных ресурсов и наукоемких 
технологий. Итак, в мировой практике сложились разнообразные 
типы интеграции фирм, которые различаются в зависимости 
от целей сотрудничества, характера хозяйственных отношений 
между их участниками, степени самостоятельности предприятий, 
входящих в объединение.

Объективные интеграционные процессы характерны и для 
национальной экономики. В последнее время происходит по-
стоянный рост количества и разнообразия форм объединений 
предприятий, основанных как на принципах экономической 
субординации и контроля, так и на основе добровольной коопе-
рации. Так, по предварительной оценке консалтинговой группы 
“БИГ” [201, с. 18], в странах с развитой экономикой существует 
около ста форм таких объединений. Вместе с тем отечественной 
экономике присуще гораздо большее количество объединений 
и групп предприятий с более сложной структурой и зонами 
ответственности. Расширяется многообразие форм интеграции, 
а характер взаимосвязей между предприятиями становится более 
сложным.

В то же время предприятия нередко не идут на полное 
слияние, а создают тот или иной механизм взаимодействия, 
позволяющий им сохранить статус юридического лица и при этом 
тесно сотрудничать с другими предприятиями. В связи с этим 

Глава 1. 

ТеореТико-меТодологические проблемы 
формирования сТраТегических групп 

предприяТий

9



10 Глава 1  ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ 

возникает принципиально новый вид объединений предприятий, 
для которого еще и до сих пор не существует общепринятого 
названия. Так, в литературе употребляются понятия: “корпора-
ция” [188], “интеграционная структура” [117], “интегрированная 
корпоративная структура” [34], “связано-диверсифицированная 
система” [69], “интергломерат” [108], “интегрированная бизнес-
группа” [7], “мета-корпорация” [20] и т. п.

При этом необходимо отметить, что общие законодатель-
ные принципы объединения предприятий регламентируются 
Хозяйственным кодексом Украины [1], который определяет виды 
и организационно-правовые формы объединений предприятий. 
Тем не менее, несмотря на отсутствие упоминания в нем всех 
возможных форм интеграции компаний для обозначения кон-
кретного юридического лица, все они фактически имеют место. 
В каждом частном случае интеграция предприятий регистрирует-
ся как юридическое лицо в той организационно-правовой форме, 
которая предусмотрена действующим законодательством.

Стремление найти баланс между преимуществами центра-
лизации и децентрализации управления и ответственности при 
объединении предприятий приводит к выбору таких органи-
зационных форм интеграции, которые занимают как бы про-
межуточное место между полностью централизованной корпора-
тивной структурой и сотрудничеством в чисто рыночной среде. 
Организационные формы объединения предприятий, которые 
значительно различаются по степени интеграции их участни-
ков, развиваются исторически от концернов и семейных групп 
к стратегическим альянсам и виртуальным предприятиям. При 
этом вновь возникающие организационные формы не вытесняют 
предыдущие типы интеграции компаний, а дополняют их.

Таким образом, согласно статье 118 Хозяйственного кодекса 
Украины под объединением предприятий понимают хозяйствен-
ную организацию в составе двух или более предприятий с целью 
координации их производственной, научной и иной деятельности 
для решения общих экономических и социальных задач. Такие 
объединения могут образовываться как на добровольных началах, 
так и по решению органов, которые согласно законодательству 
Украины имеют право образовывать объединение предприятий. 
Объединения могут образовываться на неограниченный срок и 
как временные структуры. Тем не менее, в кодексе отмечено, 
что объединения предприятий обязательно выступают в виде 
юридического лица. Вместе с этим, Г.В. Уманцев отмечает, что 
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в международной практике с точки зрения налогообложения и 
консолидации финансовой отчетности совокупность взаимосвя-
занных системой участия предприятий (холдингов, финансово-
промышленных групп) рассматривается как группа [227, с. 102]. 
При этом считаем необходимым сформировать множество {Т} 
типов группового объединения предприятий, характеристика 
которого представлена в табл. 1.1.

Таблица 1.1
Формы  группового  объединения  предприятий

Фор-
ма

Характеристика

1 2

Т
1
 

– кар-
тель 

Соглашения между крупными производителями однородной 
продукции об объемах производства, разделении рынков сбы-
та, цене и объемах продаж и по другим параметрам. Часто за-
ключаются в негласной форме. Соглашения преследуют цель 
избежать острой борьбы за рынки сбыта и связанных с этим 
потерь для всех предприятий. Таким образом предприятия 
избегают войны цен. Основным недостатком являются моно-
полизация рынка и могущий последовать за этим застой в раз-
витии, внедрении инноваций

Т
2
 

– син-
дикат

Объединение близких по профилю фирм, создаваемое с целью 
организации коллективного сбыта продукции через сбытовую 
сеть одного из участников. Используется, когда возможности 
сбыта одного из участников не могут покрыть потребностей 
рынка, а конкуренты не имеют в регионе достаточно разви-
той собственной сети. Позволяет охватить большой рынок, 
быстрее и дешевле доставить продукцию потребителям

Т
3
 

– кон-
сорци-

ум 

Временные объединения компаний на основе общего согла-
шения для осуществления совместного капиталовложения. 
Целью может служить разработка и внедрение на рынок но-
вой технологии. Члены консорциума несут, как правило, со-
лидарную ответственность по обязательствам объединения. 
В настоящее время часто создаются консорциумы для про-
ведения фундаментальных исследований в области высоких 
и перспективных технологий. Консорциумы не препятствуют 
их участникам вести борьбу за рынки

Т
4
 

– ассо-
циа-
ция

Наиболее мягкая форма слияния, при которой фирмы сохра-
няют свою самостоятельность и независимость. Это объеди-
нение с целью сотрудничества в определенных областях. Как 
правило, некоммерческие структуры

Т
5
 

– кон-
церн

Объединение предприятий, связанных общностью интересов, 
технологии, капитала, договорами, участием в совместной 
деятельности. Предприятия, входящие в концерн, сохраня-
ют свою хозяйственную самостоятельность на оперативном
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Продолжение табл. 1.1

1 2

Т
5
 – 

кон-
церн

уровне и остаются юридическими лицами, однако теряют не-
зависимость, подчиняясь общей стратегии либо командам из 
головного офиса. В отличие от мягких форм сотрудничества 
концерн имеет централизованное управление. В концерне вы-
страивается структура хозяйственного подчинения. Как пра-
вило, предприятия, входящие в концерн, сосредоточиваются 
вокруг одной головной фирмы, в качестве которой выступает 
либо финансовый институт, либо одно из звеньев технологи-
ческой цепочки. В большинстве случаев с течением времени 
концерны преобразуются в холдинги

Т
6
 – 

конгло-
мерат 

Это более жесткая форма объединения предприятий, однако 
они сохраняют свою независимость и децентрализованное 
управление, поскольку действуют в разных секторах рынка 
в различных сферах и направлениях. Такие слияния проис-
ходят довольно часто, но, как показывает практика, долго 
не существуют. В конгломератах фирмы не имеют прочных 
технологических и торговых связей, что является основным 
пороком, поскольку затрудняется управление и координа-
ция деятельности фирм. Поэтому большинство конгломе-
ратов либо разваливается, либо избавляется от каких-либо 
частей

Т
7
 – 

пул

Форма объединения компаний, отличающаяся тем, что при-
быль всех участников пула поступает в общий (фонд) котел 
и затем распределяется между ними согласно заранее уста-
новленной пропорции

Т
8
 – 

трест

Объединение, в котором входящие в него предприятия сли-
ваются в единый производственный комплекс и теряют свою 
юридическую, производственную и коммерческую самостоя-
тельность, а руководство их деятельностью осуществляется 
из единого центра. Общая прибыль треста распределяется в 
соответствии с долевым участием отдельных предприятий

Т
9
 –

альянс

Соглашение о кооперации предприятий для достижения 
определенных коммерческих целей, для получения синергии 
объединенных и взаимодополняющих стратегических ресур-
сов компании

Т
10

 – 
хол-
динг

Корпорация, состоящая из головного предприятия, сосредо-
точившего в своих руках контрольные пакеты акций и доли 
дочерних фирм с целью контроля и управления

Формируя множество {Т} следует учитывать распределение 
объединений предприятий по организационно-правовой форме, в 
соответствии со статьей 120 Хозяйственного кодекса Украины. 
При этом все из рассмотренных на рис. 1.1 юридических лиц 
могут входить в состав групп. 
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Вместе с тем, термин “стратегическая группа предприятий” 
остается довольно новым для отечественной практики хозяйство-
вания. В статье 2 Положения (стандарта) бухгалтерского учета 20 
“Консолидированная финансовая отчетность” появилось определе-
ние группы предприятий, учреждений и других юридических лиц. 
В данном случае группа рассматривается как состоящая из мате-
ринского (холдингового) и дочерних предприятий [3]. Связь между 
обозначенными предприятиями базируется на системе участия в 
капитале [2]. Ведь участниками группы являются, с одной стороны, 
головное предприятие, а с другой – дочерние и ассоциированные 
предприятия. Головное и дочерние предприятия осуществляют 
отдельный бухгалтерский учет своей деятельности и составляют 
отдельные финансовые отчеты. Головное же предприятие в конце 
года составляет и подает в соответствующие органы консолидиро-
ванную финансовую отчетность группы предприятий.

Общества

Предпринимательские

Не предпринимательские

Учреждения

Прочие

Хозяйственные общества

Производственные
кооперативы

Полное общество Общество с дополнительной
ответственностью

Потребительские кооперативы

Общество с
ограниченной

ответственностью

Акционерное общество

Открытое Закрытое

Объединения граждан

Политические партии

Религиозные организации

Потребительские
общества

Командитное
общество

Союзы
потребительских

обществ

Обслуживающие
организацииОбщественные организации

Ассоциации

Корпорации

Консорциумы

Концерны

Прочие

Частные предприятия

Государственные предприятия

Коммунальные предприятия

Фермерские хозяйства

Объединения предприятий

Рис. 1.1. Юридические лица, входящие в состав групп [263]

Тем не менее, на наш взгляд, такой подход к определению 
группы предприятий не отражает всех аспектов, необходимых 
для создания системы интеграционного управления. Также, в 
случае использования обозначенного подхода, не все из расс-
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мотренных в табл. 1.1 форм объединений предприятий могут 
образовать группу.

Вследствие законодательно установленного порядка реги-
страции большинства форм группового объединения образовался 
разрыв между формальными (зарегистрированными согласно 
требованиям законодательства) и реальными (неформальными) 
группами. Нередко несколько формальных групп образовывают 
одну неформальную, что обусловливает необходимость учета 
особенностей новой структуры при построении системы инте-
грированного управления.

Для решения этого противоречия в экономической литературе 
[27, 48, 52, 109, 125] много внимания уделено рассмотрению 
интеграционных структур. Интеграционные процессы носят 
рациональный характер, приобретают форму объединений, на-
правленных на достижение общих экономических целей. В общем 
виде интегрированную структуру можно определить как объе-
динение экономических субъектов, осуществленное на основе 
углубления их взаимодействия и развития связи между ними 
с созданием юридического лица. Интеграционная структура не 
отвечает по обязательствам экономических субъектов, которые 
входят в ее состав, а члены интеграционной структуры, в свою 
очередь, не отвечают по ее обязательствам (если иное не пред-
усмотрено учредительными документами).

Итак, обозначенное разнообразие подходов к определению 
интегрированной группы предприятий обусловливает необхо-
димость введения нового термина. При этом, на наш взгляд, 
следует учесть требования, которые выдвигаются разными авто-
рами к корпоративным структурам. Так, Л.М. Чепурда отмечает, 
что группа предприятий обязательно должна иметь следующие 
признаки: два или более участников; каждый участник имеет 
свойственные только ему характеристики; между участниками 
имеются определенные взаимосвязи, через которые они влияют 
друг на друга; группа существует во времени и пространстве, то 
есть состав группы может быть определен в конкретный момент 
времени; группа имеет свои конечные границы и окружающую 
среду [61, с. 104].

Данное определение было расширено концепцией трех 
критериев, выдвинутой Я. Паппе [156]. В соответствии с ней, 
стратегической группой предприятий можно считать такое объе-
динение нескольких экономических агентов (юридических лиц, 
а также организаций, не являющихся юридическими лицами), 
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которое удовлетворяет следующим требованиям: хотя бы часть 
экономических агентов является коммерческими организациями, 
действующими с целью получения прибыли; между агентами 
существуют стойкие взаимосвязи, более твердые, чем на рынке 
– это означает, что в некоторых важных аспектах все объеди-
нение выступает как единое целое; существует стратегический 
центр принятия решений, который может быть как юридическим 
лицом, так и группой физических лиц-владельцев и высших 
менеджеров, – этот центр именуется центральным элементом.

Стратегические группы предприятий могут быть класси-
фицированы по разным признакам. Наиболее распространено 
распределение на структуры вертикального и горизонтального 
типов и разделение на основе нерегулярной структуры [11, 45, 76, 
227]. Вертикальная интеграция – процесс объединения предпри-
ятий, которые находятся на разных стадиях производственного 
процесса, чьи хозяйственные взаимоотношения определяются 
связью “поставщик-покупатель”. При этом желательно, чтобы 
интеграционные процессы полностью охватывали производ-
ственный процесс, который внесет определенную стабильность 
в функционирование производственной цепи в целом, позволит 
аккумулировать большой объем маркетинговой информации, 
повысит уровень стандартизации и контроля расходов и про-
изводственных операций. Примером вертикальной интеграции 
является крупнейшая украинская холдинговая структура 
“Индустриальный союз Донбасса”, отраженная на рис. А.1. 
Вертикальная интеграция также может быть классифицирована 
по ряду признаков, в зависимости от: интегрирования стадий 
технологической цепочки (“назад” или “вниз” и “вперед” или 
“вверх”), объема интегрирования (полная и узкая), инициатора 
интегрирования (прогрессивная и регрессивная).

Интеграция горизонтальная – процесс объединения пред-
приятий, которые находятся на одной стадии производственного 
процесса и потому изначально конкурируют. Она ведет к уве-
личению степени монополизации рынка, поскольку больший 
территориальный охват обеспечивает больший успех группе. 
Интеграция на основе нерегулярной структуры включает горизон-
тальные и вертикальные связи, т.е. объединяются предприятия 
и организации, находящиеся как на одной, так и на разных 
стадиях технологического процесса. 

Вместе с вертикальной и горизонтальной интеграцией 
Т. Тарелкина рассматривает конгломеративную диверсифика-
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цию, предусматривающую распространение интеграционных 
процессов на смежные предприятия [220]. Такая форма интегра-
ции возникает в случае, если смежный продукт, необходимый 
для основного продукта, не отвечает требованиям предприятия 
по цене или качеству. Процесс объединения усилий предпри-
ятий также может принимать форму кооперации (объединение 
ресурсов, принятие общих решений без образования общего 
органа управления) или концентрации (улучшение реали-
зации какой-нибудь функции на основании централизации 
управления, объединение капиталов и введение новых видов 
технологий) [181, с. 17]. 

Представленные в табл. 1.2 основные преимущества и недо-
статки обозначенных форм интеграции свидетельствуют о том, 
что благодаря комбинации ее видов на различных стадиях про-
изводственного процесса может быть достигнут синергетический 
эффект. Тем не менее, интеграционные процессы, как вертикаль-
ные, так и горизонтальные, имеют свои недостатки, главным 
из которых является уменьшение конкурентного давления на 
отдельные предприятия группы, вследствие чего качество их 
продукции может стать худшим, чем у конкурентов. Вместе 
с тем, чем больший размер имеет предприятие и чем больше 
производственных процессов оно контролирует, тем сложнее ему 
координировать отдельные направления своей деятельности.

Все организационные формы интеграции компаний 
И.Г. Владимирова, в свою очередь, предлагает условно распре-
делить на “твердые” и “мягкие”. К “твердым” можно отнести 
концерн и трест, а к “мягким”, прежде всего, – ассоциацию, 
консорциум, стратегический альянс. “Мягкие” формы позволяют 
вести совместную деятельность при сохранении основателями 
юридической и хозяйственной самостоятельности. В рамках 
стратегических альянсов, консорциумов возникает возможность 
мобилизации преимуществ могущественной корпоративной струк-
туры при сохранении обособленности ее членов [35].

Вместе с тем, А.Б. Фельдман [233] предлагает отдельно 
выделять экономические механизмы интеграции (отношения 
материнского и дочернего, головного и зависимого предприятий) 
и организационно-правовые формы, в которых осуществляется 
действие данных механизмов ({Т}). 

Преимущества от создания интегрированной группы предпри-
ятий не всегда имеют однозначное количественное выражение. 
Решающее значение будут иметь долгосрочные планы руковод-
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ства объединенных предприятий, оценка перспектив развития 
каждого из них. Основные ситуации, которые, на наш взгляд, 
обусловливают целесообразность объединения предприятий, 
представлены в табл. 1.3. При чем, в каждом из рассмотренных 
случаев основной задачей системы управления будет не только 
создание группы предприятий, но приведение ее в состояние 
устойчивого и эффективного объединения – такого, которое не 
только занимает достойную позицию на рынке, но и в состоянии 
сохранить ее на стратегическую перспективу.

Таблица 1.2
Сравнение  основных  подходов  к  интеграции  предприятий

Преимущества Недостатки

1 2 3

В
ер

ти
к

ал
ьн

ая
 и

н
те

гр
ац

и
я

Позволяет получить и продать 
конечный продукт своей непосред-
ственной целевой аудитории по более 
конкурентоспособным ценам; 

возможность контроля качества 
продукции на каждом из этапов ее 
изготовления; гарантия стабильно-
сти поставок приводит к уменьше-
нию расходов на маркетинг;

возможность полноценной работы 
по сокращению расходов, так как в 
группу включены все составляющие, 
необходимые для получения и прода-
жи конечного продукта;

при создании группы существует 
общая информация о предприятиях, 
входящих в нее, поскольку прежде 
они выступали в качестве контра-
гентов

существует возможность такого 
перераспределения производственных 
операций между предприятиями, ко-
торое приведет к росту специализации 
и, соответственно, снижению удель-
ных расходов; 
обеспечение стабильных поставок 
комплектующих надлежащего каче-
ства является одним из ключевых 
условий рентабельного осуществле-
ния последующих производственных 
операций; 

Необходимо владеть опе-
ративной информацией о 
состоянии бизнес-процес-
сов (производство, марке-
тинг, персонал) всех пред-
приятий группы;

поскольку для всех до-
черних предприятий ха-
рактерны собственные осо-
бенности ведения произ-
водственно-хозяйственной 
деятельности, необходима 
хорошо продуманная си-
стема оценки их вклада в 
общее дело (каким требова-
ниям они должны отвечать 
внутри своего бизнеса, что-
бы обеспечить достижение 
общих стратегических це-
лей); 

изменение стратегиче-
ских ориентиров деятель-
ности одного предприятия 
группы (из-за неблагопри-
ятной ситуации в области, 
на рынке) не возможно, 
поскольку это приведет к 
неблагоприятным общим 
результатам деятельности.
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Продолжение табл. 1.2

1 2 3

В
ер

ти
к

ал
ьн

ая
 и

н
те

-
гр

ац
и

я

объединение позволит предприяти-
ям совместно создавать конечный про-
дукт, передавая друг другу ноу-хау, и 
привлекать более масштабные и долго-
срочные ресурсы с фондового и кредит-
ного рынков; 

промежуточная продукция вносит 
значительный вклад в уровень харак-
теристик конечной продукции

В данном случае нужно 
полное перепланирование 
деятельности, переход на 
сопредельную продукцию 
и т. п.

Г
ор

и
зо

н
та

л
ьн

ая
 и

н
те

гр
ац

и
я

Схема построения организацион-
ной структуры и управления общая 
для всех, поскольку внутреннее по-
строение и условия деятельности 
идентичны; 

возможность осуществлять мас-
штабные проекты и кооперировать 
НИОКР; экономия на масштабе; 

рост общей доли рынка, соответ-
ственно обусловливает рост возмож-
ностей влияния на поставщиков и 
потребителей; 

единые критерии оценки деятель-
ности предприятий группы. Легко 
просчитать взнос каждого из них в 
достижение общей цели; система за-
пуска и развития нового предприятия, 
входящего в состав группы, уже хоро-
шо отработана. Решение проблемной 
ситуации одним предприятием стано-
вится прецедентом для других пред-
приятий группы;

при изменении ориентиров дея-
тельности остается налаженная ком-
муникационная структура взаимо-
действий предприятий группы. Это 
позволяет действенно изучать ситуа-
цию на новых рынках и корректиро-
вать маркетинговую политику

Сложность управления 
предприятиями, которые 
расположены на значи-
тельном расстоянии одно 
от другого или в разных 
регионах. При этом, чем 
больше расстояние, тем 
сложнее проверить со-
ответствие деятельности 
внутренним стандартам; 

необходимо хорошо 
знать рыночную ситуа-
цию во всех регионах, 
где представлены пред-
приятия группы. Особо-
го случае требуют сфера 
маркетинга (ситуация на 
региональном рынке, 

изучение конкурентов 
и клиентов), персонал 
(спрос и предложение 
на рынке труда, уровень 
зарплаты) и общая эко-
номическая ситуация в 
регионе
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Продолжение табл. 1.2

1 2 3

К
он
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и
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в
ер
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и
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а
-

ц
и

я

Удовлетворяющая цена и каче-
ство сопредельного продукта, соот-
ветственно и конечного продукта в 
целом; 

совместные предприятия, как 
правило, не только работают на удо-
влетворение нужд группы, но имеют 
большую свободу при разработке соб-
ственной стратегии;

в случае неблагоприятной ситу-
ации на рынке основного продукта 
группа может быть переориентирова-
на на рынок сопредельных продуктов 
без значительных дополнительных 
потерь

Сложно управлять 
дочерними предприяти-
ями из-за их разнообра-
зия и потребности под-
робного изучения осо-
бенностей деятельности 
и специфики бизнеса; 

предприятия очень 
разные и слабо связаны 
между собой, поэтому 
сложно оценивать их 
общий вклад 

В.В. Радаев [186] рассматривает появление группового     
объединения предприятий с точки зрения институциональной 
теории. По его мнению, рынок представляет собой совокупность 
обменов и транзакций, которые происходят в пределах сложного 
переплетения структур и институтов. При этом структуры рын-
ка образуют общую конфигурацию хозяйственных отношений, 
фиксируя состав участников рынка и их позиционирование 
друг к другу. Тем не менее, при заданной конфигурации свя-
зей между участниками рынка содержание этих связей может 
значительно отличаться. Именно поэтому институты, в отличие 
от структурных контуров, определяют не столько, кто с кем 
связан, а скорее, – как связан, что передается по структурному 
контуру и в чьих интересах организованы потоки материаль-
ных, финансовых и информационных ресурсов. Основные со-
отношения, возникающие между структурами и институтами 
рынка, представлены на рис. 1.2. Именно их, по нашему мне-
нию, и нужно учитывать при построении системы интегриро-
ванного управления стратегическими группами предприятий.

Классификация видов группового объединения предпри-
ятий представляет собой особую проблему. Так, для целей 
организации интегрированного управления наиболее важным 
является распределение групп на холдинговые (основанные на 
акционерном способе контроля и отношениях собственности) 
и нехолдинговые (взаимоотношения внутри которых регули-
руются специальными соглашениями). Расширенный вариант 
указанной классификации представлен на рис. 1.3.
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Структуры Институты Соответствие

Ресур-
сы

Права 
собствен-

ности

Хозяйственные ресурсы (основные 
факторы производства), принимаю-
щие форму капитала, предусматри-

вают права собственности как особые 
формы доступа к этим ресурсам

Органи-
зации

Управлен-
ческие 
схемы

Построение организационных струк-
тур включает в себя реализацию 

тех или иных управленческих схем 
– принципов, на которых строится 

организационный порядок

Деловые
связи

Правила
обмена

Установление деловых связей между 
самостоятельными участниками рын-

ка реализуется путем установления 
определенных правил обмена

Рис. 1.2. Основные структуры и институты рынка [186, с. 65-66]

Таблица 1.3
Предпосылки  создания  стратегических  групп  предприятий

Предпосылка Характеристика

1 2

Создание 
более действен-

ной сбытовой 
сети

Предполагается, например, выделение отдельного 
сбытового подразделения (дочерней фирмы) или 
образование альянсов с разнообразными агентами, 
дилерами и дистрибьюторами, представленными в 
необходимом регионе

Диверсифика-
ция направле-
ний деятель-

ности

Позволяет перегруппировать ресурсы предприятия 
и выделить наиболее перспективные направления 
деятельности в отдельные предприятия. Возмож-
но объединение с существующим предприятием с 
целью более полной комплектации номенклатуры 
продукции или создания резервных видов деятель-
ности

Формирование 
производствен-

но-сбытовых 
цепей

Тесно связано с вертикальной интеграцией, когда 
предприятие желает контролировать поставщиков 
сырья и материалов и иметь собственные сбытовые 
и вспомогательные структуры

Оптимизация 
структуры 

управления

Руководство объединения частично освобождается 
от оперативного руководства и больше внимания 
уделяет стратегическим аспектам развития 
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Продолжение табл. 1.3

1 2

Выделение 
разных типов 

хозяйственных 
центров

Возрастает степень рыночной специализации 
объединения и его направленности на конкретные 
рынки. Выделение автономных бизнес-единиц и 
других центров ответственности составляет основу 
формирования корпоративных систем управления

Освоение соб-
ственных вну-
трифирменных 

рынков

Большое предприятие может объединиться 
(поглотить) небольшое для обслуживания 
собственных нужд. Более крупные предприятия 
могут иметь собственные финансовые структуры. 
Мелкие предприятия получают гарантированный 
уровень спроса на собственную продукцию

Налоговое и 
финансовое 

планирование

Возможно создание большого количества 
корпоративных схем, направленных на 
уменьшение финансовых и налоговых расходов. 
Дочерние компании могут манипулировать 
ресурсами холдинга. Трансфертное 
ценообразование

Развитие ВЭД

Использование дочерних предприятий за границей, 
формирование международного холдинга, альянс с 
предприятием, которое уже получило известность 
и определенную положительную репутацию на 
мировых рынках

Рост устойчиво-
сти и противо-

действие рискам

Перенесение рискованных операций на 
дочерние предприятия, несущие ограниченную 
ответственность, что позволяет не затрагивать 
имущества материнской компании. Рост 
устойчивости обусловлен тем, что банкротство 
одного предприятия не приведет к общему 
банкротству. Возможность размещения ликвидных 
ресурсов в специально образованных финансовых 
структурах

Рост имиджа

Объединение предприятий имеет больше 
преимуществ в конкурентной борьбе, большие 
организационные возможности и финансовый 
потенциал, что положительно отражается на 
рекламной и маркетинговой стратегиях

Вместе с тем, следует отметить, что рассмотренная клас-
сификация во многом является условной, так как, как прави-
ло, холдинговый контроль дополняется системой договоров, и 
наоборот, неакционерные объединения перерастают в холдинг 
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[226]. В большинстве случаев групповое объединение предусма-
тривает использование именно холдинговой формы контроля. 
Финансовопромышленные группы также нередко оформлены в 
виде холдингов, хотя используют и другие механизмы контро-
ля. 

В литературе приводится целый ряд определений понятия 
“холдинг”, обобщая которые можно утверждать, что холдинго-
вая компания – это юридическое лицо, которое осуществляет 
тем или иным способом контроль над кругом других юридиче-
ских лиц. В большинстве случаев термин “холдинг” подразуме-
вает холдинг-компанию, контролирующую целый ряд зависи-
мых обществ [7, 117], или холдинговую группу, объединяющую 
материнскую компанию и дочерние общества [20, 34, 48]. Вме-
сте с тем выделяют еще чистые и смешанные холдинги. Чистый 
холдинг создается с целью финансового контроля и управления 
по отношению к дочерним предприятиям. Смешанный холдинг 
осуществляет, кроме этого, предпринимательскую деятель-
ность [227, с. 13]. С точки зрения достижения цели исследо-
вания, думается, наиболее рациональным будет принятие под-
хода А. Ованесова [149], рассматривающего понятие “холдинг” 
не в узком корпоративном смысле, а в более широком – управ-
ленческом контексте, когда в интегрированной структуре суще-
ствует явно выраженный центр управления, явно отделенный 
от других подразделений.

Контроль в холдинговой компании преимущественно осно-
ван на владении акциями дочерних и зависимых предприятий. 
В то же время возможны и другие формы участия в капитале до-
черних компаний. Так, в некоторых классификациях холдинг 
рассматривается как разновидность организационной струк-
туры [152] или как правовая форма корпорации [54]. Широ-
кое определение холдинга имеет теория власти, в которой под 
холдингом понимается общество, в котором одно предприятие 
(господствующее) имеет возможность навязать свою волю дру-
гим (подчиненным) [136]. Такое определение позволяет, на наш 
взгляд, отнести к холдингу практически каждую стратегиче-
скую группу предприятий с централизованным построением 
системы управления.
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Нехолдинговые варианты объединения, в свою очередь, 
можно разделить на две группы. Во-первых, это объедине-
ния, основанные на концентрации контроля над ресурсами и 
услугами. Во-вторых, это группы, в рамках которых осущест-
вляется добровольная централизация властных полномочий. 
Вместе с тем, по мнению Е.Л. Драчевой и А.М. Либмана, кро-
ме холдинговых структур, можно выделить группы произво-
дителей, связанных системами безденежных расчетов, даваль-
ческих контрактов, неплатежей, бартера. При этом, в качестве 
группы рассматриваются формы делового сотрудничества и 
общего планирования деятельности, к числу которых отно-
сят долгосрочные контрактные отношения, предоставление 
финансовых и коммерческих услуг на долгосрочной основе, 
аренда и франчайзинг, участие в капитале, предприниматель-
ские союзы и временные объединения [54, 55]. 

А.Р. Горбунов также отмечает, что для современной отече-
ственной экономики характерен такой тип интеграции предпри-
ятий, который выражается в форме соглашения о совместной 
деятельности [45, с.33]. Такая форма удобна для привлечения 
средств инвесторов и объединения ресурсов предприятий. Она 
предусматривает управление проектом одним из партнеров. Ве-
дется отдельный баланс совместной деятельности, где отобра-
жаются вложенные в нее ресурсы, которые остаются в распоря-
жении их владельца. Вместе с тем, установление партнерских 
взаимоотношений при вертикальной форме интеграции нужда-
ется в том, чтобы вновь определить роль и полномочия каждой 
группы и ответственной должности на предприятии, если они 
как-то связаны с устанавливаемыми отношениями. Кроме того, 
системы управления партнеров должны соответствовать одна 
другой и позволять установление формализованных каналов 
обмена информацией и координацию деятельности группы.
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В.В. Радаев, в свою очередь, предлагает выделять две 
основные формы организационных структур предприятий: 
предприятие (создание единого юридического лица для 
ведения хозяйственной деятельности с выделением 
фиксированного управленческого центра и централизованных 
финансовых потоков) и бизнес (организационная структура, 
которая состоит из совокупности взаимосвязанных 
предприятий в одной или нескольких сферах деятельности) 
[186, с. 67-69]. По мнению автора, в последнем случае речь 
идет именно о группе предприятий, которые имеют формально 
независимое положение, но при этом имеют единый центр 
управления, консолидирующий финансовые потоки и 
определяющий единую стратегическую направленность 
деятельности.

Вместе с созданием интеграционных структур, которые 
предусматривают заключение части хозяйственных процес-
сов в пределах иерархически построенного предприятия, на 
рынке возникают относительно устойчивые отношения меж-
ду разными предприятиями, независимыми в финансовом и 
юридическом отношениях. Такие отношения могут ограни-
чиваться лишь обменом информацией, а могут воплощаться в 
осуществлении соглашений. 

П.В. Кузнецов, Г.Г. Горобец и А.К. Фоминых, обосновывая 
предпосылки возникновения объединений предприятий, 
отмечают, что современное предприятие – это лишь 
производственное подразделение в составе неформальной 
бизнес-группы, а все взаимоотношения между экономическими 
агентами в экономике происходят не между предприятиями 
– юридическими лицами, а между неформальными бизнес-
группами, которые, как правило, не имеют закрепленного 
юридического статуса [104].

Партнерские отношения возникают между предприятиями, 
которые не являются конкурентами. Чаще всего они рассматри-
ваются как средство освоения новых видов производственной 
деятельности – как правило, тех, которыми занимается дру-
гой партнер. Партнерские отношения могут развиваться раз-
личными путями. Это может быть интернационализация (раз-
витие производственной деятельности предприятия, при кото-
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ром оно осваивает новые географические рынки), вертикальная 
интеграция (предприятие осваивает области экономической 
деятельности поставщиков и потребителей) и диверсификация 
(освоение новых областей, не связанных прямо с основным про-
изводством).

Так, существует целый ряд групп, которые имеют статус 
юридического лица, но при этом используют принцип децентра-
лизации внутреннего предпринимательства, внутренних рын-
ков и автономии отдельных подразделений (горизонтальные 
корпорации, круговые корпорации, компании с дивизионной 
структурой). Они не являются группой с точки зрения эконо-
мико-правового определения, но представляют собой группу 
с сугубо экономической точки зрения. Наоборот, холдинги, 
которые формально состоят из целого ряда юридических лиц, 
нередко являются настолько жестко централизованными объ-
единениями, что отдельные предприятия в их составе имеют 
куда меньше самостоятельности, чем подразделения горизон-
тальной группы.

Партнерские взаимоотношения и стремление поддержать 
на максимально возможном уровне независимость каждого 
предприятия партнера привело к появлению стратегических 
альянсов как новой формы интеграции предприятий [60, 
88, 139, 228]. Подтверждает это положение и В.В. Радаев 
(рис. 1.4), который считает, что деловые связи выступают в 
нескольких структурных формах, включая стратегические 
альянсы (деловые коалиции или пулы, основанные на 
соглашениях о совместной деятельности между разными 
компаниями, которые сохраняют свою формальную и реальную 
самостоятельность); деловые сети (совокупность устойчивых 
многочисленных связей между формально независимыми 
участниками рынка); деловые ассоциации (объединение 
предприятий, которое предусматривает формальное членское 
участие) [186, с. 68-70].
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Рис. 1.4. Формы связей субъектов хозяйствования [186, с. 74]

Итак, альянсы, по мнению Б. Гаррет и П. Дюссож, 
включают предприятия, которые, несмотря на то, что они 
были объединены для достижения общих целей, не теряют 
своей стратегической автономности и остаются верными 
собственным интересам [42, с. 3-5]. Вместе с тем, альянс, в 
отличие от простых партнерских отношений, должен отвечать 
определенным условиям. Так, мотивация деятельности альянса 
должна соответствовать стратегиям компаний-партнеров, а 
внутри альянса нужно аккумулировать знания и обмениваться 
опытом. Кроме того, в отличие от традиционных видов 
интеграционных структур и групп предприятий альянсы могут 
не иметь особой юридической формы. 

В случае слияния или поглощения компаний, которыми 
сопровождается образование большинства из рассмотренных в 
табл. 1.1 типов объединений, предприятия, наоборот, теряют 
свою индивидуальность, образуют общую структуру и имеют 
лишь общие цели. На рис. 1.5 схематично представлены 
различия между альянсами и слиянием предприятий.

Новая слившаяся структура

А + В

Предприя�
тие А

Предприя�
тие В

Альянс

Ограниченные цели

Интересы и цели
непосредственно
предприятия А

Интересы и цели
непосредственно
предприятия В

Предприя�
тие А

Предприя�
тие В

Совместные
цели

Рис. 1.5. Cравнение альянса и слияния предприятий [42, с.2-4]
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Поскольку в пределах альянса объединяется ряд 
независимых предприятий, то в результате часто появляется 
наличие нескольких руководящих центров, которые должны 
совместно принимать решения относительно направлений 
реализации проекта или совместного развития. Именно 
наличие многих руководящих центров и делает управление 
альянсом более сложным в сравнении с организацией с 
обычной иерархической структурой, поскольку даже для 
быстрого решения проблемного вопроса нужно согласие всех 
партнеров.

Одной из особенностей альянса, которую нужно учитывать 
в процессе интегрированного управления, является то, что 
интересы и цели предприятий, входящих в альянс, чаще всего 
противоречат одно другому. Другая особенность альянсов 
заключается в том, что один партнер может укрепить свои 
конкурентные преимущества за счет другого. Также, в 
отличие от слияний и поглощений, важной характеристикой 
альянсов является оборотность принятых стратегических 
решений, в результате чего возникает нестабильность и потеря 
эффективности.

Разрабатывая систему управления альянсами, необходимо 
прежде всего определить их типологию. Их можно распреде-
лить на несколько категорий и выделить важные с точки зрения 
системы управления стратегическими группами предприятий 
признаки. Альянсы могут возникать как между предприятия-
ми-конкурентами, так и в форме межотраслевых соглашений. 
Последние устанавливаются между предприятиями, которые 
не только относятся к разным секторам экономики, но и вы-
пускают продукцию, не связанную единым производственным 
процессом. То есть предприятия не вступают ни в конкурент-
ные отношения, ни в отношения поставщика-клиента, однако 
развитие разных областей производства оказывает содействие 
технологической или коммерческой конвергенции, большему 
обмену информацией, созданию специализированной инфра-
структуры и появлению эффекта коммерческой и технологи-
ческой синергии.

К причинам появления межотраслевых соглашений можно 
отнести следующее: несколько предприятий, объединив свой 
технический потенциал, могут открыть для себя новые виды 
производственной деятельности; отдельные экономические 
секторы могут постепенно сближаться, в результате чего 
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образуется новое единое конкурентное пространство; возможно 
вхождение одного из партнеров в тот экономический сектор, в 
котором уже утвердился другой партнер; обеспечение взаимной 
поддержки предприятиями друг друга.

Альянсы предприятий-конкурентов, в свою очередь, 
характеризуются двойственностью отношений, установленных 
между партнерами, поскольку им присущи одновременно и 
соперничество, и сотрудничество. Возможные разновидности 
таких альянсов представлены в табл. 1.4.

Для того чтобы проявить особенности каждого из 
обозначенных типов альянсов, Б. Гаррет и П. Дюссож 
предлагают построить матрицу “симметричность альянса 
– влияние на конкурентную борьбу” [42]. Симметричность 
альянса характеризует уровень равновесия между 
партнерскими предприятиями. Так, на рис. 1.6 отображена 
как обозначенная матрица, так и схематическое изображение 
альянсов предприятий-конкурентов.

Предприятие-
партнер А

Предприятие-
партнер В

Рынок

Предприятие-
партнер А

Предприятие-
партнер В

Рынок

Рынок

Предприятие-
партнер А

Предприятие-
партнер В

Симметрия альянсаАсимметрия альянса

Сильное влияние на
конкурентную борьбу

Слабое влияние на
конкурентную борьбу

КОМПЛЕМЕНТАРНЫЕ АЛЬЯНСЫ ПСЕВДОКОНЦЕНТРАЦИЯ

 ИНТЕГРАЦИЯ

Рис. 1.6. Схема альянсов предприятий-конкурентов [42, с. 97]

С точки зрения авторов, стратегическим альянсом нельзя считать 
любое объединение предприятий. Как свидетельствует рис. 1.7, страте-
гические альянсы предусматривают лишь эффективное сотрудничество 
предприятий, которое обеспечивает продолжительное взаимодействие 
и достижение совместно установленных стратегических целей.
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Данная классификация тесно перекликается с предложенными 
О.Б. Черенгой и О.В. Озариной дифференциацией интеграционных 
процессов на три типа: тип А – традиционные краткосрочные дого-
ворные отношения в сфере торговли и хозяйственной деятельности 
юридически самостоятельных предприятий (договора купли-продажи, 
договорная кооперация, лицензинг, франчайзинг, совместное изго-
товление продукции); тип В – интеграционные отношения самосто-
ятельных субъектов хозяйственной деятельности на основе долго-
срочных договорных функциональных соглашений без образования 
юридического лица для достижения определенной цели (долгосроч-
ные отношения с поставщиками, перекрестный обмен лицензиями); 
тип С – интеграционные объединения (с образованием юридического 
лица), созданные с целью повышения эффективности управления раз-
личными сферами хозяйственной деятельности и координации уси-
лий (ассоциации, корпорации, концерны, пулы и т.д.) [252, с.15-17].
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Рис. 1.7. Определение и классификация альянсов

Каждый альянс в условиях конкурентной рыночной среды 
должен стараться увеличить число конкурентных преимуществ 
на своем рынке, тем не менее стратегии альянсов обусловли-
вают коренное преобразование управленческой практики. Те-
перь все стратегические решения должны приниматься вместе 
с партнерами, а руководители – управлять теми процессами, 
которые до сих пор не подлежали полному контролю. Прояв-
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ление синергетического эффекта от объединения предприятий 
нуждается в проведении особого анализа как сильных и слабых 
сторон, так и “отличительных возможностей” группы. Общий 
подход к проведению такого анализа, на наш взгляд, можно 
отобразить в виде рис. 1.8. 

Асимметрия между партнерами альянса нуждается в де-
тальном рассмотрении во время осуществления интегриро-
ванного управления, поскольку проблема конкуренции между 
предприятиями в данной ситуации принимает новую форму. 
Отныне она выступает в виде соперничества в рамках самого 
альянса, когда конкурентные отношения возникают уже не на 
рынке продукции. Речь идет о конкуренции в рамках рынка 
активов, которые предприятия стремятся контролировать, и 
рынка прибыли, которую они желали бы перенаправлять из 
альянса к себе. Именно это побуждает анализировать страте-
гию каждого партнера альянса отдельно, вместо того, чтобы 
рассматривать альянс как единое целое.
Вопросы асимметрии возникают во время управления каждым 
видом группового объединения. Если учесть подход Л.Н. Оголе-
ва, В.М. Радиковского и Е.В. Чернецова [150], можно рассма-
тривать стратегическую группу предприятий не столько как 
отдельную компанию, сколько как систему взаимодействия хо-
зяйствующих субъектов. Группа в данном случае будет представ-
лять собой систему координации экономических агентов в про-
цессе распределения ресурсов. Таким образом, она превращается 
в отдаленный от внешнего окружения рынок, который должен 
функционировать по модели совершенной конкуренции.
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Рис. 1.8. SWOT анализ для группы предприятий

Тем не менее, такое функционирование группы будет 
затруднять процесс управления. В большинстве случаев 
необходимо централизованное принятие решений о 
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распределении ресурсов группы. Это положение совпадает 
с теорией экономической власти. Так, Дж.К. Гэлбрейт 
[55] и А. Мовсесян [136] утверждают, что в рамках 
интегрированной группы отношения власти содержат в себе 
четыре компонента: 1) организационную власть менеджмента 
на каждом предприятии, которое входит в состав группы; 
2) власть центрального элемента над другими составными 
частями метакорпорации, 3) власть группы на рынке, т. 
е. рыночную власть, 4) власть группы в экономической и 
общественной системах в целом, ее влияние на политические 
и социальные явления. При этом создается специфическое 
властное пространство, в котором центральный элемент 
группы контролирует основные аспекты деятельности 
всех экономических агентов [55], что тесно пересекается с 
утверждением Я. Паппе о стратегическом центре принятия 
решений [156].

Итак, внутренний рынок интегрированной группы пред-
приятий можно определить как систему поставок, которые 
осуществляются отдельными филиалами и дочерними компа-
ниями в пределах единой макроструктуры по специфическим 
трансфертным ценам. Он может сформироваться в любой 
макроструктуре, которая объединяет множество филиалов и 
юридических лиц. Целый ряд операций, которые формально 
являются рыночными, фактически представляет собой пере-
мещение услуг в пределах единой макроструктуры. При этом 
внутренний рынок как оказывает содействие максимизации 
доходов группы и достижению большей эффективности ее 
функционирования, так и представляет собой один из меха-
низмов интеграции отдельных предприятий.

В последние времена много исследователей отмечают, 
что в больших вертикально интегрированных организациях 
происходят фундаментальные изменения, связанные со 
снижением роли акционерной формы контроля (холдингов, 
перекрестных владений акциями) и повышением роли 
внутрифирменных поставок [139, 224, 248, 258, 265]. 
Традиционные иерархические и бюрократические формы 
организации и управления в большинстве случаев не отвечают 
возросшим требованиям к современным предприятиям 
относительно их способности к быстрым изменениям, 
обучению и модернизации. Вместе с тем, в странах с развитой 
рыночной экономикой существенным образом изменяется 
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организационная структура предприятий. Это связано, прежде 
всего, с коренной и радикальной перестройкой деловых 
процессов, которая происходит в условиях внедрения новейших 
информационных и коммуникационных технологий. 

Обобщая и прогнозируя тенденции организационного 
развития, Т.Ю. Иванова и В.И. Приходько выделяют такие 
черты организаций будущего: интеграция; автоматизация 
и развитие персонала вместо рационализации работы и 
структуры организации; сетизация; деменеджеризация; 
деструктуризация; информатизация; виртуализация; 
социализация. Обозначенные тенденции, в свою очередь, 
обусловливают появление групповых форм объединений 
предприятий и возникновение новых форм организации, 
которые предусматривают распределение производства по 
диверсифицированным межфирменным связям с поставщиками 
и конечными потребителями [75]. 

Одновременно с этим, как отмечают У. Пауэлл и Л. Смит-
Дор, происходит трансформация корпоративной организации 
путем размывания организационных границ, создания 
совместных с конкурентами предприятий и активизации 
работы с субподрядчиками [159]. Таким образом, происходит 
переход к новой научной модели управления, в основе которой, 
по мнению И.Г. Владимировой, лежат интеграционные 
процессы в компаниях, их объединение с помощью глобальных 
информационных систем, стратегические альянсы и другие 
союзы разных типов [36]. Прогноз соответствующих 
обозначенным тенденциям изменений современной модели 
управления представлен в табл. 1.5.

Итак, если прежде усилия систем управления были 
преимущественно направлены на усовершенствование 
внутренней операционной деятельности, то сейчас основное 
внимание менеджеров концентрируется на взаимном 
увязывании функционирования множества разнопрофильных 
предприятий, которые входят в разные бизнес-альянсы 
[134, с. 11]. Современные предприятия не просто 
становятся более гибкими. Они, по мнению В.Б. Акулова и 
М.Н. Рудакова, превращаются в виртуальные системы сетей, 
в сумму контрактов между поставщиками, специалистами, 
потребителями и обществом в целом. Организации становятся 
более “невидимыми” и “неуловимыми”, когда уже не 
структуры, а отношения становятся источниками власти [9]. 



36 Глава 1  ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ 

Конкурентная борьба ведется уже не между отдельными 
предприятиями, а между цепями поставок, сетями и разного 
типа комбинациями логистических информационных ресурсов 
[134, с. 23].

При этом И. Рюэгге-Штюрм и Л. Ахтенхаген считают, что 
предприятия стараются нивелировать указанные аспекты ис-
пользованием динамических стратегий, внедрением центров 
прибыли, распространением внутреннего предприниматель-
ства, изменением координационных механизмов и объедине-
нием преимуществ обеих управленческих логик – иерархиче-
ского контроля и рынка [197]. В связи с этим А.Л. Гапоненко и 
А.П. Панкрухин констатируют появление новой сетевой формы 
объединения предприятий в группу, в которой роль холдинго-
вой составляющей вообще отходит на второй план, а главным 
интегрирующим элементом становится система внутренних 
рынков и сетеподобных структур – внутри организаций, между 
организациями, между сотрудниками и подразделениями раз-
ных организаций [41, с. 249]. 

Таблица 1.5
Сравнительная  характеристика  современной  

и  будущей  моделей  управления  [36]

Объект изменения Современная модель Модель будущего

1 2 3

Организация Иерархия, бюрократия Сети

Основной принцип 
организации деятель-

ности

Функциональная  
специализация

Интеграция, чаще 
горизонтальная, 

интеллектуальное 
сотрудничество

Критический фактор 
конкурентного пре-

имущества

Материальные  
и финансовые активы 

(капитал)

Интеллектуальные 
активы (знание)

Организационные 
структуры управле-

ния

Структуры  
вертикального  

подчинения

Адаптивные 
(органические) 

структуры

Персонал компании Функционеры

Потенциальные 
ресурсы (центры 

определенных 
способностей)
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Продолжение табл. 1.5

1 2 3

Основные 
действующие лица

Специалисты, 
профессионалы

Группы и, прежде 
всего, виртуальные

Ожидание персонала Удовлетворение нужд
Качественный рост 

персонала

Руководство Автократичность Целевая ориентация

Стиль руководства

Авторитарный (осно-
ванный на безогово-
рочном подчинении 

власти) 

Координационный, 
демократический 

(основанный на на-
правлении усилий 

подчиненных и фор-
мировании группы 

единомышленников)

Источник власти Должностная позиция Знание

Деятельность Индивидуальная Групповая

Статус звеньев орга-
низационной струк-

туры 

Замкнутые и самодов-
леющие единицы

Определенные ре-
сурсы, доступные 

для всех

Рынки Внутренние Глобальные

Выгоды Стоимость Время

Ориентация деятель-
ности компании

Прибыль, повышение 
эффективности 

Удовлетворение 
конкретного потре-

бителя

Реакция на измене-
ния

Реактивность Проактивность

Качество Достижение заданного
Достижение воз-

можного

Итак, организации внедряют новые схемы, которые, по 
мнению У. Пауэлла и Л. Смита-Дор [159, 259], подразделяются 
на два процесса: “сжатие” (трансформация на внутреннем 
уровне) и децентрализация стратегической власти практически 
на каждом звене производства (распределение основных видов 
деятельности между возрастающим количеством игроков при 
соответствующей потере централизованного контроля). Оба 
обозначенных процесса приводят к вертикальной дезинтеграции 
и распространению горизонтальных отношений и сетеподобных 
форм. Вертикальная дезинтеграция содействует кластеризации 
предприятий на локализованные географические области. 

Процессы “сжатия”, по мнению И.Г. Владимировой [36] 
и В.Г. Антонова [12], приводят к распространению горизон-
тальных корпораций, организационная структура которых 
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формируется вокруг базовых процессов, а не в зависимости от 
функционального разделения труда. Такая корпорация пред-
ставляет собой плоскую иерархию, в которой упразднено вер-
тикальное администрирование и объединяются фрагментарные 
задачи; выявляются и устраняются работы, не обеспечивающие 
получения добавочной стоимости; происходит минимизация 
деятельности внутри каждого базового процесса; основой ор-
ганизационной структурой становятся автономные межфунк-
циональные группы рабочих (команды), каждая из которых 
имеет определенную цель, и осуществляется четкий контроль 
достижения этих целей; используется минимально возможное 
количество автономных команд для осуществления соответ-
ствующих базовых процессов; основным критерием эффектив-
ности деятельности компании становится не ее прибыльность 
или котировки акций компании, а степень удовлетворения 
нужд конкретных потребителей. Некоторые специалисты [76, 
109, 117, 224, 266, 180] предусматривают возможность полного 
отказа от иерархии и обособление функциональных и штабных 
органов такой корпорации. Другие [7, 11, 124, 268, 284] счи-
тают необходимым выделение лишь нескольких менеджеров 
высшего звена управления (централизация финансовых функ-
ций и управление персоналом) и трех-четырех промежуточных 
уровней управления.

Тем не менее, нельзя не согласиться с мыслью П.Ф. Друкера, 
который отрицает действенность концепций отсутствия 
организационной структуры и конца иерархий, поскольку в 
каждой организации должен быть непререкаемый авторитет, 
который будет принимать окончательное решение и которому 
будут подчиняться остальные сотрудники. Тем более, что 
в ситуации возрастания риска, с которым в любом случае 
сталкивается каждое предприятие, от четкости руководства 
зависит все будущее его существование [58]. 

Пути преодоления указанного противоречия были 
предложены Г. Минцбергом, который рассмотрел особенности 
узкой горизонтальной специализации и избирательной 
децентрализации в пределах адхократических структур 
управления (высоко органичных структур с незначительной 
формализацией поведения) [132, с. 433-437]. Организационная 
структура управления адхократического предприятия, как 
правило, изображается в виде нескольких окружностей, 
которые отображают последовательно от центра высшее 
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руководство, штаб-квартиру компании, менеджеров, 
специалистов и рабочих. То есть в организации такого типа есть 
как бы точка отсчета, от которой структура расходится кругами 
по радиальным направлениям. Круг в этом случае является 
символом того, что все усилия работников направлены на 
достижение стратегических целей предприятия [12]. С помощью 
адхократии возможно объединение матричных структур с 
одновременным применением функциональных и рыночных 
принципов объединения предприятий и их подразделений в 
группу.

Если при использовании матричных структур управления 
предприятие можно представить как двухмерную модель, то 
при добавлении к этим двум измерениям (как правило, ресурсам 
и результатам) еще дополнительных переменных, таких как 
территория, рынок и потребитель, его можно охарактеризовать 
как многомерную модель. Чаще всего они называются как 
“предприятие в предприятии”, “фабрика в фабрике” и т.п. 
Основой многомерной компании является автономная рабочая 
группа, которая получает в большинстве случаев статус центра 
прибыли, а в отдельных случаях выступает самостоятельной 
компанией. Главным преимуществом многомерного подхода 
является максимальное сближение производителя и 
потребителя, что позволяет наиболее эффективно удовлетворять 
запросы последнего [36].

Большое вертикально интегрированное предприятие 
специально построено для выполнения особых задач, 
связанных со стабильным производством большого объема 
товаров и услуг соответствующего качества. Такая структура, 
хотя и идеально подходит для массового производства 
и распределения, довольно трудно подчиняется новым 
требованиям рынка и больше противостоит изменениям, 
происходящим во время реализации программ развития. Для 
быстрого реагирования на сокращение жизненных циклов 
продукции и ускорения технологических изменений более 
пригодна обозначенная форма горизонтальной координации 
с помощью межорганизационных сетей. Именно сети 
определяют структуру действий и контроля. 

Объединение предприятий в сеть позволяет соединить свои 
ресурсы, мощности, расширить долю рынка, т. е. выполнить все 
условия, которые приведены в табл. 1.3. При этом Ф. Фукуяма 
отмечает, что сеть отличается от рынка тем, что экономический 
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обмен внутри сети будет осуществляться на другой базе, 
сравнительно с экономическими транзакциями на рынке [270, 
с. 200]. С учетом этого ведущие ученые-экономисты приводят 
дополнительные причины возникновения сетевых структур. 
К основным из них можно отнести следующие: потребность в 
быстром обучении, поскольку в областях, где знание рассеянно, 
инновации зависят от объединения усилий разных типов 
организаций [14, 203]; сети побуждают к экспериментированию, 
раздвигая границы спроса, стимулируя учиться у партнеров 
[117, 283]; наличие межорганизационных систем информации 
и коммуникации [280]; сети предусматривают комплексные 
каналы коммуникаций [17, 224]. Информация, которая по 
ним передается, более открыта и разнообразна [36, 197]; 
более интенсивный обмен информацией приводит к лучшим 
отношениям, а соответственно – к еще более продуктивному 
сотрудничеству; низкая эффективность общепринятых форм 
кооперации при решении сложных проблем хозяйственной 
деятельности в сочетании со стремлением к автономным формам 
работы [139, 186, 191]; финансовые выгоды – коалиция одного 
предприятия с другим открывает перед обоими возможности 
выбора, которые в другом случае недосягаемы для каждого 
из них [100, 248]; распределение рисков и ограничение 
безвозвратных расходов [191, 219]; постоянные изменения 
внешней среды и необходимость адаптации компаний к этим 
изменениям; постоянное усложнение производственной и 
коммерческой деятельности [22, 76, 140]; повышение значения 
фактора времени (повышение оперативности действий требует 
нового подхода к методам производства и управления); 
расширение пространства компании (если она хочет выжить, 
нужно очень быстро раздвинуть свой рынок до национальных, 
а потом до мировых масштабов) [23, 224]. 

В экономической литературе сложились различные 
толкования сетевых структур и подходы к пониманию их 
экономической сущности. Некоторые из них представлены в 
табл. 1.6. 

Так, Р. Патюрель определяет сетизацию как метод стра-
тегического менеджмента, который состоит в формирова-
нии сети с ее узлами и связями для достижения целей со-
ответствия с нуждами и ожиданиями партнеров и деловой 
конъюнктуры [158]. А.Л. Гапоненко и А.П. Панкрухин под 
сетевой организацией понимают тип организации, струк-
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тура которой представляет собой свободно связанную, 
гибкую, горизонтально организованную сеть принципиально 
равноправных, но разных по выполняемым функциям 
независимых партнеров. Сеть в данном случае – это система 
стабильных связей между людьми и организациями [41, с. 249].

Таблица 1.6
Предприятие  как  сеть  соглашений  [159]

Разновидность Предмет исследования Основные понятия

Неформальная 
организация

Гибкое трактование пра-
вил, борьба за сферы 
влияния, коалиции

Сети коммуникаций, 
соглашения относи-

тельно производства, 
объединение профессио-

нальных навыков

Вертикальная 
дезинтеграция

Сокращение крупных 
предприятий, децентра-

лизация

Гибкая специализация, 
концентрация без цен-

трализации

Сетевая логика
Передача скрытого зна-

ния, динамика сотрудни-
чества

Обучение с помощью 
сетей, конкуренция от-

ношений

Альянсы между 
конкурентами

Межфирменное сотруд-
ничество, конкуренция

Репутация, идентич-
ность

Б. Мильнер вообще отождествляет сетевую организацию 
с виртуальной благодаря таким ее характерным особенно-
стям: непостоянный характер функционирования элементов, 
осуществление связей и управленческих действий на базе 
интегрированных и локальных систем и телекоммуникаций, 
взаимоотношения со всеми партнерами и другими заинтере-
сованными организациями на основе серии соглашений, до-
говоров и взаимного владения собственностью, образование 
временных альянсов организаций в сопредельных областях 
деятельности, частичная интеграция в материнскую компа-
нию и сохранение отношений собственности до тех пор, пока 
это считается удобным; договорные отношения работников 
с администрацией во всех звеньях [130]. Основные отличия 
между иерархически построенными группами предприятий и 
сетевыми формами интеграции представлены в табл. 1.7.
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Таблица 1.7
Сравнение  бюрократической  и  сетевой  форм  интеграции  [9]

Ключевые факторы
Бюрократическая 

структура
Сетевая структура

Нормативная база
Служебные взаимоот-

ношения
Обеспечивает гиб-

кость и стабильность

Средства связи Стандартные Глобальные

Модель решения 
конфликтов

Административные
приказы

Нормы взаимности

Степень гибкости Низкая Высокая

Атмосфера, или кли-
мат

Формальная бюрокра-
тия

Открытая, взаимовы-
годная

Обязательства сто-
рон

Средний уровень Высокий уровень

Преференция, или 
выбор участников

Подчиненность
Взаимозависимость, 

сотрудничество

В экономической литературе обычно выделяют два вида се-
тевых структур: сетевая структура крупной компании, которая 
собирает вокруг себя фирмы меньшего размера. В этом случае 
крупная компания, которая представляет собой ядро сети, соби-
рает вокруг себя фирмы меньшего размера, поручая им выпол-
нение отдельных видов деятельности (оболочковые предприя-
тия). Большая компания занимает доминирующее положение 
в деловых операциях, будучи главным заказчиком, и сеть ста-
новится иерархической; сеть (совокупность) фирм, близких по 
размерам, юридически самостоятельных, но в хозяйственном 
плане поддерживаемых стабильность друг друга.

В.И. Приходько и Т.Ю. Иванова дополнительно отмеча-
ют, что предприятия, которые входят в группу (сеть), в свою 
очередь, могут иметь собственные подразделения, которые не-
обходимы для производства, но нуждаются в высокой специа-
лизации. В данном случае сеть является квазииерархической, 
и крупное предприятие занимает доминирующее положение, 
поскольку оно выступает главным заказчиком [76, с. 161].

Еще более расширяет структуру сетевых форм интеграции 
И.П. Пономарев [172], который на межорганизационном уров-
не выделяет пять типов сетей: поставщиков, производителей, 
потребителей, коалиции по стандартам и технологической ко-
операции. Г.В. Назарова [140], в свою очередь, предлагает вы-
деление трех разновидностей сетей: внутренних (предприятия 
в группе рассматриваются как отделения большой корпорации, 
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которая предоставляет им коммерческую и юридическую свобо-
ду, но, тем не менее, оставляет в своей структуре), стабильных 
(главная корпорация распределяет свои активы и разделяет 
риск с цепью постоянных, тщательно отобранных фирм-пар-
тнеров) и динамических (объединение независимых фирм для 
выполнения одной программы или проекта). Структурное по-
строение обозначенных сетей представлены на рис. 1.9.

Структур-
ное подраз-
деление

Фирма-партнерФирма-партнер

Фирма-партнер

Корпорация-ядро

Внутренний рынок

Устойчивая сеть Динамичная сеть

Фирма-партнер

Корпорация-ядро

Фирма-партнер

Фирма-партнер Фирма-партнер

Стратегичес-
кая бизнес
единица

Рис. 1.9. Сетевая структура предприятия [140, с. 170]

По мнению В.Г. Антонова, несмотря на то, что сетевым 
организациям присущи черты, отличающие их от других 
организационных форм, они могут объединять в себе 
элементы разных структур управления. Сетевая организация 
может включать элементы специализации функциональной 
формы, автономность дивизионной структуры и возможности 
перераспределения ресурсов матричной организации [12].
Нужно иметь в виду, что сетевая организация отличается не 
только особой, гетерархической организационной структурой 
координационного характера, но и адекватной организационной 
культурой в целом, включая принцип децентрализованной 
ответственности, высокую лояльность к партнерам и 
самодисциплине, интеракционные компетенции со смещением 
организационного внимания от аспекта содержательного 
смысла в пользу социальных отношений, от стратегически-
функциональной к коммуникативной рациональности 
управления и организации. Жесткие субъектно-объектные 
связи в сфере управления неизбежно распадаются и заменяются 
связями, имеющими характер субъектно-субъектных 
отношений [41, с. 254]. Кроме того, при формировании системы 
интеграционного управления нужно учитывать преимущества 
и недостатки сетевых структур, которые представлены в 
табл. 1.8.
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Таблица 1.8
Преимущества  и  недостатки  сетевых  форм  интеграции 

Преимущества Недостатки

Заложен элитарный принцип 
формирования компетенций

Отсутствие регулирующей функ-
ции структуры организации

Исключено дублирование ком-
петенций и производственных 
мощностей

Сложность обеспечения в усло-
виях существования асимметрии 
информации равной информацией 
всех участников сети

Максимальная мобилизация ре-
сурсов всех участников объеди-
нения

Неотягощенность политически-
ми организационными единица-
ми

Чрезмерное осложнение отноше-
ний, которое вытекает из разнород-
ности членов сети

Сокращение нерациональных 
расходов Чрезмерная зависимость от кадро-

вого состава
Рост гибкости, максимальное 
приспособление к непостоянным 
требованиям рынка и особенно-
стям взаимодействия

Высокая зависимость как от рын-
ка, так и от ресурсов

Фактически сетевая структура представляет собой ком-
промисс между возрастающими расходами на построение ор-
ганизации и стремлением к их минимизации за счет отказа от 
организационных структур как таковых. Ведь при своем фор-
мировании сети образуются вокруг одного главного предпри-
ятия или оформляются на базе альянсов и кооперации между 
группами предприятий, что актуализирует необходимость усо-
вершенствования систем интегрированного управления группа-
ми предприятий (СИУГП). При этом нельзя не согласиться с 
мыслью Л.Б. Миротина и А.Г. Некрасова [134, с. 18] о том, что 
открытая сетевая распределенная структура – это объединение 
лучших черт иерархических и процессных организаций, а толь-
ко их объединение дает максимальный эффект в современной 
нестабильной экономической среде. 

1.2. Тенденции развития мировой экономики и
предпосылки возникновения групп предприятий

Современные условия структурно-инновационного разви-
тия экономики Украины тесно связаны с поиском новых подхо-
дов к повышению эффективности управления как отдельными 
предприятиями, так и их объединениями. При этом определе-
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ние путей улучшения имеющихся систем управления нужно 
основывать на тенденциях мировой экономики, для которой в 
последние времена было свойственно ускорение процессов ин-
тернационализации управления, производства и распределения 
товаров и услуг. Основой для этого выступают три взаимоза-
висимые компонента: рост прямых иностранных инвестиций; 
активизация транснационального производства и многонаци-
ональных корпораций; формирование международных произ-
водственных сетей, позволяющих характеризовать глобальную 
экономику как сетевую систему. Вместе с тем, для поступления 
инвестиций в развивающиеся страны приобретают все большее 
значение процессы слияния и поглощения предприятий, кото-
рые в прошлом году составляли 208 млрд. долл. [70]. 

Также можно утверждать, что формирование мировых се-
тей и, соответственно, сетевой экономики стало доминирую-
щей тенденцией в эволюции глобального производства, суть 
которой заключается в организационном структурном преоб-
разовании как производственных процессов, так и имеющихся 
транснациональных корпораций (ТНК). При этом совокупный 
объем слияний и поглощений, включая соглашения, которые 
не выходят за пределы государственных границ, достиг в про-
шлом году 2300 млрд. долл., что соответствует 8% мирового 
ВВП. Из 24 тысяч соглашений четверть заключалась через гра-
ницы (сюда входит и закупка более 10% акций), их стоимость 
составляла 720 млрд. долл. В основном в соглашениях прини-
мали участие 100 крупнейших мультинациональных компаний 
мира, контролирующих свыше 2000 млрд. долл. иностранных 
активов. Глобальные продажи иностранных филиалов 63 тысяч 
мультинациональных корпораций мира составили 14000 млрд. 
долл. в прошлом году, что практически вдвое превышает объем 
глобального экспорта. При этом международное производство 
составляет приблизительно 1/10 мирового ВВП в сравнении с 
1/20 в 1982 году [70].

Вместе с тем С. Соколенко отмечает, что глобальное произ-
водство продукции во все большей степени будет осуществлять-
ся не ТНК, а транснациональными мегасетями производства, 
в которых собственно ТНК будут выступать важным состав-
ляющим производственным компонентом. Также, кроме сете-
вых структур, при участии ТНК в последние времена активно 
формируются кооперативные производственные сети на основе 
объединения малых и средних компаний. Подобные структу-
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ры позволяют национальным предприятиям становиться кон-
курентоспособными в глобальной системе производства путем, 
например, объединения с транснациональными сетями с целью 
организации взаимных поставок. Сегодня сами ТНК нередко 
превращаются в децентрализованные сети с полуавтономными 
структурными подразделениями, которые функционируют со-
гласно условиям стран, рынков, производственных процессов 
и выпускаемой продукции [210].

Функционирование таких транснациональных сетей нельзя 
отождествлять с предыдущей деятельностью глобальных кор-
пораций, которые получали комплектующие изделия для про-
изводства у себя готовой продукции от огромного количества 
субпоставщиков и собственных подразделений, разбросанных 
по всему миру. В отличие от такой упрощенной схемы новые 
глобальные производственные сети работают в двух основных 
модификациях: как товарные цепочки, управляемые произ-
водителем (производство сложной машинно-технической про-
дукции), и как товарные цепочки, управляемые покупателем 
(производство товаров народного потребления). Обозначенная 
территориальная консолидация, появление сетей приводит к 
кластеризации национальной экономики [210, 237] и распро-
странению цепей создания стоимости внутри кластеров. В дан-
ном случае кластер будет представлять собой сеть пересекаю-
щихся альянсов и групп предприятий.

Итак, можно утверждать, что современное международ-
ное разделение труда для отдельных компаний практически 
превратилось во внутрисетевой фактор. Образовалась новая 
экономическая система, определяющими чертами которой яв-
ляется высокая динамичность, избирательность и нестабиль-
ность. Обозначенные тенденции непосредственно присущи и 
национальной экономике, хотя сегодня она лишь отдельными 
сегментами (узлами) связана с глобальными сетями, а процесс 
иностранного инвестирования имеет большей частью неста-
бильный характер. Именно поэтому нужно формировать такие 
объединения предприятий и сетевые структуры, которые могли 
бы логически вписаться в глобальные производственные сети.

Интеграция в мировую экономику возможна путем созда-
ния как совместных предприятий, так и формирования разно-
образных типов альянсов. Имеющиеся в настоящее время объ-
единения предприятий в своем большинстве созданы для лоб-
бирования совместных проектов или политической поддержки 
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чьих-то интересов. Именно поэтому имеющиеся экономические 
союзы оказывались малофункциональными и недолговечными. 
Расширение деятельности и выход на новые рынки заставляет 
украинские предприятия больше внимания уделять экономи-
ческим аспектам образования стратегических групп предпри-
ятий.

Вместе с тем, одной из самых распространенных для совре-
менной экономики тенденций формирования стратегической 
группы выступает стремление объединения национальных 
предприятий с ведущими зарубежными компаниями. Такое 
объединение может проявляться в форме интеграции, слияний 
или поглощений, образования альянсов или совместных пред-
приятий. Примеры проявления таких групп представлены в 
табл. 1.9. 

Следует отметить, что в Украине групповые объединения 
предприятий создаются не столько для улучшения процессов 
производства, сколько для функционирования финансовых по-
токов и создания организационных форм, основанных на прин-
ципах горизонтального управления. Такие тенденции подкре-
пляются переходом к высоко диверсифицированным формам 
ведения хозяйственной деятельности. В связи с этим, исследо-
вательско-консультационной фирмой “Альт” [51] был изучен 
определенный набор международных и российских объедине-
ний предприятий и крупных интегрированных структур. Це-
лью такого исследования явилось сравнение эффективности их 
функционирования и степени диверсификации деятельности. 
Для этого по степени диверсификации было выделено 75 амери-
канских, европейских и среднеазиатских компаний с годовым 
оборотом не менее 2 млрд. долл. США, работающих в разных об-
ластях промышленности – телекоммуникации, автостроение, 
фармацевтика, приборостроение и т. п. Также в выборку было 
включено несколько российских интегрированных групп (Сиб-
нефть и Юкос – нефтепереработка, Северсталь – металлургия, 
ОМЗ – крупный машиностроительный холдинг).

Все обозначенные компании были распределены по степени 
диверсификации их деятельности. Так, высокая степень дивер-
сификации присуща стратегическим группам, практически не 
связанным друг с другом или осуществляющим объединение 
в пределах единой логики организации бизнеса. Средней сте-
пенью диверсификации характеризуются синергетические и 
вертикально интегрированные группы. Высоким – концентри-
рованные компании с одиночным бизнесом вместо группы.
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Таблица 1.9
Крупнейшие  альянсы  при  участии  украинских 

предприятий  [88]

Участники Область Направление деятельности

1 2 3

– ДКБ «Южное» 
– ПО «Южмаш»
– Boeing (США)
– Kvaerner (Норвегия)
– РКК «Энергия» (Россия)

Авиакос-
мические 
техноло-

гии

Предоставление услуг по за-
пуску коммерческих спут-
ников ракетами-носителя-
ми тяжелого класса (кон-
сорциум Sea Launch)

– Корпорация «ИСД»
– Duferco (Швейцария)

Метал-
лургия

Совместное участие в модер-
низации Алчевского метал-
лургического комбината, 
создание общей системы ло-
гистики, сбыта продукции, 
а также техническая под-
держка и финансирование 

– Запорожский автомобиль-
ный завод
– GM «Opel» (Германия)

Автомо-
билестро-

ение

Мелкоузловая сборка Opel 
Astra на мощностях ЗАЗа. 
Завершение работ по соз-
данию мощностей планиру-
ется на декабрь 2003 года, 
начало серийного производ-
ства – с января 2004 года 

- Запорожский автомобиль-
ный завод
- Волжский автомобильный 
завод (Россия)
- «Укрпроминвест»

Автомо-
билестро-

ение

Мелкоузловая сборка авто-
мобилей ВАЗ-21093 и ВАЗ-
21099. В ноябре 2003 года 
– завершение работ по под-
готовке производства и на-
чало серийного выпуска

– НАК «Нафтогаз Украи-
ны»
– Polskie Gornictwo Naftowe 
и Gazownictwo S.A (Польша)

Добыча и 
транспор-
тировка 

газа

Восстановление газовой об-
ласти Ирака

– Харьковский авиацион-
ный завод 
– ЗАО «Авиатор» (Россия)

Авиастро-
ение

Производство и реализация 
(в т. ч. и единая ценовая 
политика) самолетов АН-
140

– «Еврокар» Skoda Auto 
(Чехия)
– Volkswagen Group (Гер-
мания)

Автомо-
билестро-

ение

Строительство предприя-
тия и запуск мелкоузловой 
сборки автомобилей Skoda 
и  Volkswagen. В октябре 
2003 г. начато строитель-
ство второй очереди завода, 
ориентированной на пол-
ный цикл производства 
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В качестве источников информации ИКФ “Альт” исполь-
зовала публичную отчетность отобранных групп предприятий. 
Расчет коэффициентов эффективности осуществлялся с по-
мощью определения прибыли до налогообложения и аморти-
зации (EBITDA), на величину которой не влияют принятые 
национальные ставки налогообложения и особенности начис-
ления амортизации, что делает сопоставление данных, по-
лученных от любых компаний более корректным, и которую 
можно рассчитать на основании данных практически любой 
системы бухгалтерского учета – русской, американской, GAAP 
и т.п. В табл. 1.10 приведена обобщенная информация о со-
стоянии и динамике показателей эффективности предприятий 
из рассмотренной выборки, согласно степени диверсификации.

Результаты представленного в табл. 1.10 анализа свиде-
тельствуют о значительных преимуществах интегрированных 
компаний перед диверсифицированными, прежде всего, за счет 
наиболее эффективного использования потенциала персонала 
компании и эффективности использования активов. Тем не ме-
нее, широко диверсифицированные компании также владеют 
рядом преимуществ, не отражаемыми с помощью показателей 
прибыльности. На наш взгляд, эти преимущества связаны с раз-
нообразными сферами деятельности, что позволяет компенси-
ровать неудачи одного направления преимуществами другого.

В данной связи достаточно интересным является проведе-
ние И.Б. Гурковым [50] исследование степени вовлеченности 
крупных промышленных предприятий в интегрированные кор-
поративные структуры, а также определение уровня различий 
в интенсивности инновационной деятельности предприятий. 
В результате ему удалось установить, что 2/3 предприятий за-
висимы в принятии стратегических решений, а более половины 
– и в операционных решениях. Предприятия, включенные в 
“мягкие” корпорации, осуществляющие лишь стратегический 
контроль, имеют определенные преимущества в виде внутри- 
и внешнеорганизационной гибкости. “Жесткие” корпорации, 
реализующие стратегический и операционный контроль, про-
игрывают как автономным предприятиям, так и иным корпо-
рациям по большинству параметров инновационного развития.
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Таблица 1.10
Показатели  эффективности  групп  предприятий,  распределен-

ных  по  уровню  диверсификации  (обобщенно  по  [51])

Показатель и его характеристика Динамика показателя 

Рентабельность активов

Показывает прибыльность консолидированных активов группы и 
уровень консолидированной прибыли, которую удается получать 

на единицу стоимости активов

 В среднем за анализируемый период 
он был высшим в концентрированных 
компаниях (22% против 9% в широ-
ко диверсифицированных). Вместе с 
тем, компании со средним уровнем 
диверсификации по данному показате-
лю оказываются значительно ближе к 
стратегическим группам, которые ис-
пользуют концентрированные модели 
бизнеса. Для них анализируемый по-
казатель представляет в среднем 17%. 
Более того, по данным за 2002 год ком-
пании со средним уровнем диверсифи-
кации показали лучшие результаты, 
чем концентрированные компании

 В среднем за анализируемый период он 
был высшим в концентрированных компа-
ниях (22% против 9% в широко диверси-
фицированых). Вместе с тем, компании со 
средним уровнем диверсификации по 
данному показателю оказываются значи-
тельно ближе к стратегическим группам, 
которые используют концентрированные 
модели бизнеса. Для них анализируемый 
показатель представляет в среднем 17%. 
Более того, по данным за 2002 год компа-
нии со средним уровнем диверсификации 
показали лучшие результаты, чем концен-
трированные компании 

(распределение групп по столбцам: кон-
центрированные; - средне диверсифици-
рованые; широко диверсифицированые)  (распределение групп по 
столбцам: концентрирован-
ные; средне диверсифициро-
ваные; широко диверсифи-
цированые)

Производительность труда

Показывает, какая прибыль компании приходится на одного ее 
работника. Для обеспечения сравнимости данных этот показатель 

измерялся в долларах США на 1 работника

 Результаты анализа свидетельствуют 
о наибольших расхождениях между 
избранными для анализа группами 
именно по данному показателю. Так, 
показатели концентрированных ком-
паний (86 тыс. долларов прибыли на че-
ловека) значительно превосходят пока-
затели диверсифицированных (29 тыс. 
долл.). Компании со средним уровнем 
диверсификации занимают промежу-
точное положение (49 тыс. долларов 
США на 1 работника)

 Результаты анализа свидетельствуют о 
наибольших расхождениях между избран-
ными для анализа группами именно по 
данному показателю. Так, показатели 
концентрированных компаний (86 тыс. 
долларов прибыли на человека) значи-
тельно превосходят показатели диверси-
фицированных (29 тыс. долл.). Компании 
со средним уровнем диверсификации за-
нимают промежуточное положение (49 
тыс. долларов США на 1 работника).  
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Продолжение табл. 1.10.

Рентабельность продаж

Наиболее информативный и обобщающий показатель эффективно-
сти. Эффективное использование персонала и активов можно рас-

сматривать как факторы, содействующие повышению эффективно-
сти продаж

 Анализ показывает наиболее высокую 
эффективность интегрированных ком-
паний. В среднем за анализируемый 
период значения показателя состави-
ли: 19% для концентрированных, 16% 
– для средне- и только 10% – для вы-
соко диверсифицированых компаний. 
Компании со средним уровнем дивер-
сификации также находятся ближе к 
концентрированным, чем к широко 
диверсифицированым

Анализ показывает наиболее высокую 
эффективность интегрированных компа-
ний. В среднем за анализируемый период 
значения показателя составили: 19% для 
концентрированных, 16% – для средне- и 
только 10% – для высоко диверсифици-
рованых компаний. Компании со средним 
уровнем диверсификации также находят-
ся ближе к концентрированным, чем к ши-
роко диверсифицированым  

Рыночная стоимость компании (рыночная капитализация)

Характеризует степень доверия к компании на рынке

По данному показателю выявлено не-
значительное преимущество концен-
трированных компаний. Соотношение 
рыночной капитализации к объему 
продаж для концентрированных ком-
паний – 157%, для средне диверсифи-
цированных – 134% и для широко ди-
версифицированных – 130%. В данном 
случае компании со средним уровнем 
диверсификации заняли позицию бли-
же к широко диверсифицированным 

По данному показателю выявлено незна-
чительное преимущество концентрирован-
ных компаний. Соотношение рыночной ка-
питализации к объему продаж для концен-
трированных компаний – 157%, для средне 
диверсифицированных – 134% и для ши-
роко диверсифицированных – 130%. В 
данном случае компании со средним уров-
нем диверсификации заняли позицию 
ближе к широко диверсифицированным   

Во время создания стратегической группы предприятий 
нужно учитывать, что широкая многоотраслевая диверсифика-
ция, присущая национальной экономике, не позволит равно-
ценно развивать все направления деятельности. Это положение 
подтверждает и международная практика. Так, по результатам 
исследования [39] из 165 конгломератов, которые существова-
ли в США в 1979 г., до 1994 г. 33% распродали непрофильные 
направления бизнеса (как правило, относительно небольшие) и 
сосредоточились на одном основном виде бизнеса. Еще 35% из 
них были поглощены или ликвидированы. В последние годы 
заметно интенсифицировался процесс реструктуризации кон-
гломератов и в развивающихся странах, что во многом связа-
но с усилением глобальной конкуренции. Таким образом, при 
образовании группы нужно снижать уровень диверсификации 
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деятельности и объединять бизнес-процессы в единую логику 
организации и функционирования. Тем не менее, в зависимо-
сти от поставленных целей группового объединения, возможно 
расширение процессов диверсификации. Каждый из указанных 
случаев будет предъявлять свои требования к функционирова-
нию СИУГП.

Наиболее полное исследование конгломеративной фор-
мы организации стратегических групп предприятий провел 
Н.Б. Рудык [195]. Им были выявлены эмпирические и теоре-
тические предпосылки, подтверждающие и отрицающие целе-
сообразность такой формы объединения. При этом, несмотря 
на значительное количество аргументов против конгломератов, 
автор обращает внимание на то, что объем финансирования, ко-
торый может привлечь конгломерат, всегда больше или равен 
объему финансирования, который могли бы привлечь его участ-
ники, будучи отдельными бизнес-единицами, что приводит к 
возрастанию уровня финансовой синергии.

Предприятия, диверсифицирующие свой бизнес через по-
глощение или создание новых бизнес-единиц, стремятся, ком-
бинируя разные направления бизнеса, обеспечить синергетиче-
ский эффект. Большинство экономистов считают, что основным 
способом расширения объемов производственно-хозяйственной 
деятельности и обеспечения развития предприятий является 
комбинирование базовых компетенций с помощью слияний и 
поглощений. В [70] приведены результаты подробного изуче-
ния показателей за 15 лет 276 компаний из списка журнала 
Fortune 500, которые прошли процесс слияний. В 70% случа-
ев такая реорганизация привела к повышению эффективности 
компаний, а общая экономия по всем 276 компаниям, которая 
достигалась за счет более эффективного использования имею-
щейся инфраструктуры, составляла 28 млрд. долл. Сто самых 
успешных в этом плане компаний из проанализированного спи-
ска в среднем повысили свою эффективность в результате сли-
яния на 5% и сэкономили по 250 млн. долл. на год каждая.

Национальные соглашения по слиянию, поглощению и 
объединению предприятий имеют преимущественно характер 
производственных (предусматривают объединение производ-
ственных мощностей двух или более компаний для увеличе-
ния масштабов деятельности) или финансовых (соединившиеся 
предприятия действуют не как одно производственное целое, а 
разрабатывают централизованную финансовую политику, ко-
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торая содействует усилению позиций на рынке ценных бумаг 
и улучшает финансирование совместных инновационных про-
ектов) слияний. Среди рассмотренных в табл. 1.10 форм ин-
теграции для национальных предприятий более характерны 
горизонтальные и конгломеративные слияния, поскольку они 
более просты для планирования и управления [48, 227]. Пример 
таких объединений представлен в табл. 1.11.

О. Томилина в своей работе [223] рассмотрела особенности и 
предпосылки проведения соглашений по слиянию и поглощению 
предприятий, которые, на наш взгляд, во многом совпадают с 
предпосылками возникновения групповых объединений пред-
приятий. Особенностями национального рынка слияний и по-
глощений (в отличие от США, где происходит прежде всего сли-
яние крупных предприятий) в Украине, как и в других странах 
Европы, являются поглощения небольших и средних предпри-
ятий, родственных фирм, небольших акционерных обществ со-
предельных областей. Так, целью более трети соглашений явля-
ется расширение рынков сбыта, 20% соглашений – защита своей 
доли рынка, еще 20% соглашений по слияниям и поглощениям 
образуются в ожидании, что стоимость объединенной компании 
будет большей, чем стоимость отдельных предприятий, 7% – 
расширение спектра продукции, 6% – усовершенствование цепи 
создания добавочной стоимости, 5% – сокращение расходов на 
управление путем создания единого координационного центра.

Вместе с тем, нельзя не учитывать возможность возник-
новения и отрицательных синергетических эффектов, когда 
дополнительные доходы не покрывают всех расходов процес-
са объединения. Последние включают как прямые расходы, в 
частности, связанные с приобретением акций, выкупом обяза-
тельств и высвобождением персонала, так и косвенные – напри-
мер, первоначальное снижение управляемости объединенной 
структуры и падение качества деятельности из-за неминуемого 
повышения морального напряжения в новом коллективе. На-
личие отрицательных эффектов привело к уменьшению коли-
чества слияний и поглощений. Так, если в 2000 году общий 
объем таких операций составлял 3,4 трлн. долл., то уже в 
следующем году этот показатель снизился до 1,7 трлн. [70]. 
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Таблица 1.11
Матрица  комбинирования  видов  взаимодействия  и

типов  организационных  связей  [252]

Организационные связи

Долгосрочные до-
говора

Консорциумы
Долевое уча-

стие в активах

В
и

д
 в

за
и

м
од

ей
ст

в
и

я

Односто-
ронняя 

передача 
ресурсов

ОАО «Часов-Яр-
ский огнеупор-
ный комбинат» 
– группа «Ime-
ris» (Испания, 

Италия)

Консорциум по 
строительству 
газопроводов 

по территории 
Турции

ОАО «Азов 
сталь» – ОАО 
«Великодоль-

ский огнеупор-
ный комби-

нат»

Обмен до-
полняющи-
ми ресур-

сами

ОАО «Азовмаш» 
– Стахановский 

вагоностроитель-
ный завод

Консорциум по 
созданию мини-
заводов (НКМЗ, 

ММЗ, Укрги-
промез)

ОАО «Концерн 
«Стирол»» 

– Трипольский 
химзавод

Объеди-
нение по-

добных 
ресурсов 
одинако-
вых сфер 

деятельно-
сти

Донецкий казен-
ный завод хими-
ческих изделий 
– ООО «Оникс»

АО НКМЗ 
– «Тяжпромэк-

спорт»

ОАО «Концерн 
«Стирол»» 

– ОАО «Краси-
тель»

Консалтинговая компания KPMG проанализировала около 
700 наибольших соглашений за 1996-1998 гг. В качестве крите-
рия оценки эффективности слияния рассматривалось изменение 
курсов акций до и после соглашения. По результатам анализа 
лишь 17% компаний увеличили свою суммарную стоимость, в 
30% практически не состоялось изменений, и 53% отметили 
снижение стоимости. Итак, 83% соглашений не принесли ощу-
тимой выгоды. В качестве переменных, влияющих на эффек-
тивность соглашений, рассматривались две группы факторов: 
оценка синергетических эффектов от слияния на стадии плани-
рования проекта интеграции и выбор управляющей команды, 
решение культурных противоречий и коммуникации. Так, те 
компании, которые отдавали предпочтение оценке возможных 
синергетических связей, оказались на 28% более успешными, 
чем в среднем по всем эффективным соглашениям. В то же 
время компании, сосредоточившие свое внимание на упорядо-
чении только финансов, оказались на 15% менее успешными, 
чем в среднем. По второй группе факторов наибольшее влияние 
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оказал выбор управляющей команды – повышение эффектив-
ности на 26% относительно среднего уровня. Такой же показа-
тель получен и для фактора снятия культурных расхождений 
между компаниями, которые принимают участие в соглашении 
[288].

Специалисты по PriceWaterhouse по результатам исследо-
вания 300 слияний за 1987-1997 гг. определили, что почти 61% 
слияний не окупает вложенных средств; 57% объединенных 
предприятий отстают в своем развитии от остальных субъектов 
рынка и снова разделяются на самостоятельные корпоративные 
единицы. Также, в отличие от результатов, представленных 
в табл. 1.10, диверсифицированные слияния чаще приводят 
к лучшим финансовым результатам, хотя они и не противо-
речат тому, что интегрированные (связанные) слияния имеют 
больший потенциал для создания добавочной стоимости для 
владельцев. Проведенное М. Мирвисом исследование 50 инте-
грационных процессов, которые происходили в течение 1982-
1997 гг., показало, что менее 20% соединившихся компаний 
достигают желательных финансовых или стратегических це-
лей. Вместе с тем, 53% крупнейших слияний и поглощений 
приводят к уменьшению акционерной стоимости компании, 
30% – практически на нее не влияют и лишь 17% – образуют 
[223]. Г. Газин и Д. Минаков также отмечают, что удельный вес 
соглашений о слиянии и поглощении, в которых не создается 
добавочная стоимость и возникает отрицательный синергети-
ческиий эффект, доходит до 70% [39].

С. Кристоферсон, Р. Макниш и Д. Сиас в свою очередь счи-
тают, что далеко не все компании получают от слияний и по-
глощений ожидаемые результаты чаще всего потому, что пере-
оценивают величину синергетических эффектов. При слиянии 
компаний большая часть создаваемой акционерной стоимости, 
как правило, достается не покупателю, а продавцу. Покупатель 
отдает продавцу всю добавочную стоимость, которая образует-
ся в результате слияния или поглощения, в виде премии, со-
ставляющей от 10 до 35% рыночной стоимости поглощаемого 
предприятия, объявленной в соглашении [101].

Понятно, что покупатель действует в условиях дефицита 
информации. Чаще всего ему приходится оценивать возмож-
ные синергетические эффекты и устанавливать цели, почти 
не владея данными о внутреннем положении предприятия, в 
условиях ограничения доступа к его менеджерам, поставщи-
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кам, основным партнерам и клиентам. Значительное влияние 
также оказывает недостаток опыта в проведении подобных со-
глашений. В частности, при заключении соглашений о слиянии 
и поглощении не следует принимать за ожидаемый синергети-
ческий эффект рост доходов. Большинство ошибок появляется 
при оценке величины роста доходов в результате объединения, 
хотя на ожиданиях именно этого эффекта основываются много 
категорий соглашений, например, когда ставится цель полу-
чить доступ к клиентам, каналам поставок или региональному 
рынку поглощаемого предприятия. По результатам исследова-
ния интеграционного менеджмента, проведенного компанией 
McKinsey в 2002 г. [289], почти 70% случаев слияния не при-
вели к желательной синергии доходов (рис. 1.10).
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Реальное уменьшение затрат в сравнении с предполагаемым

Реальное увеличение доходов по сравнению с прогнозом23

5

13
7

14

5

13
17

1
7

12 13

25
36

53

К
ол
ич
ес
тв
о 
пр
ед
пр
ия
ти
й

Рис. 1.10. Результаты исследования интеграционного
менеджмента [289]

Вместе с тем, ошибки при оценке прибыльности слияний 
появляются еще и потому, что покупатели редко учитывают 
возможное снижение доходов в результате объединения ком-
паний. Причиной этого иногда становятся сбои в управлении 
компанией, а иногда – мероприятия по снижению расходов. 
Как отмечается в [101], 75% сливающихся компаний в сред-
нем теряют до 2% общего количества своих клиентов, 25% 
компаний теряют от 2 до 5%. Иногда такие потери достига-
ют 30%. Во многих случаях в процессе слияний и поглоще-
ний недооценивается или остается совсем без внимания ре-
альный объем одноразовых расходов. Как отмечается в [101], 
75% сливающихся компаний в среднем теряют до 2% общего 
количества своих клиентов, 25% компаний теряют от 2 до 5%. 
Иногда такие потери достигают 30%. Во многих случаях в 
процессе слияний и поглощений недооценивается или остается 
совсем без внимания реальный объем одноразовых расходов. 
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Так, как свидетельствуют данные рис. 1.10, приблизительно 
в 60% случаев при проведении слияний удается достичь    
запланированного уровня снижения расходов, однако почти 
в каждом четвертом случае возможность сократить расходы 
переоценивается, по крайней мере, на 25%. Такие просчеты 
при оценке поглощаемого предприятия могут привести 
к уменьшению его общей стоимости почти до 10% [289]. 

Д. Ригби, в свою очередь, подтверждает указанные 
результаты. В его работе [191] были представлены результаты 
анализа деятельности 708 компаний Северной и Южной 
Америки, Европы, Азии и Африки в 2003 году. Около 40% 
из них после поглощения не повысили цены акций и не 
выполнили таких важных параметров соглашений, как темпы 
роста прибыли и денежных потоков. Почти такое же количество 
проанализированных предприятий отказалось в дальнейшем 
заключать соглашения по слияниям и поглощениям.

Итак, если раньше слияния и поглощения считались самым 
надежным способом создания нового бизнеса или завоевания 
новых рынков, в настоящее время под влиянием глобальных 
макроэкономических факторов эффективность такого подхода 
существенным образом снижается. Средние темпы роста 
мирового объема соглашений по слияниям и поглощениям в 
период с 1990 по 1998 гг. составляли 31%. При этом количество 
соглашений увеличивалось за этот период со средней скоростью 
13% ежегодно. Средняя стоимость соглашения увеличивалась 
с 1991 по 1998 гг. в среднем на 22% в год [242]. Тем не менее, 
по оценкам финансового института Tomson Financial объем 
мирового рынка слияний и поглощений упал в 2001 г. на 50% 
в сравнении с предыдущим рекордным 2000-м годом и составил 
1753 млрд. долл. [286]. 

Именно это и послужило основой для развития стратегических 
альянсов как принципиально нового вида партнерских отношений. 
Так, американские ученые Д. Дайер, П. Кэйа и Х. Синх 
утверждают, что за последние два года в мире было сформировано 
приблизительно 20 000 стратегических альянсов. Сегодня каждая 
из 500 крупнейших компаний мира принимает участие в среднем 
в 60 подобных альянсах [88, 101]. Прогнозируется, что на начало 
2005 года их общемировой оборот достигнет 40 трлн. долл. [146]. 
При этом доля альянсов на развивающихся рынках в процентах 
от совокупного объема иностранных инвестиций, по данным 
агентства McKinsey, составляет: в Южной Корее – 77%, в Китае 
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– 72%, Восточной Европе – 54%, Латинской Америке – 52%, 
Гонконге – 48% [60].

Альянсы представляют собой более гибкую, чем слияние 
и поглощение форму. Для них меньшую роль играют сроки 
завершения интеграционных процессов. Большее значение 
имеет влияние взноса каждой из сторон в будущее развитие 
положения внутри альянса. Важнейшими факторами являются 
налаженные связи с партнерами, наличие оригинальных ноу-
хау, разнообразие предлагаемого потребителям набора услуг 
и, в последнюю очередь, капитал компании. Подтверждением 
этого являются данные табл. 1.12.

Тем не менее, несмотря на преимущества стратегического 
партнерства с иностранными компаниями, оно не очень 
распространенно на украинском рынке. Причина этому – 
имеющиеся законодательные ограничения и непрозрачность 
рынка. Форма мягких альянсов (оформленных в виде устных 
договоренностей или на базе общих договоров) также не  
получила достаточного развития на национальном рынке. 

Таблица 1.12
Объемы международного научно-технического сотрудничества 

в области ключевых технологий, млрд. долл.  [146]

Страны-участники
Стратегические

альянсы

Соглашения о 
передаче техно-

логии

Страны Западной Европы и 
Япония

73,5 61,4

Первая группа стран 53,6 52,4

Первая группа стран и развива-
ющиеся страны 

23,4 38,5

Самой распространенной формой соглашения с иностранными 
предприятиями в настоящее время является франчайзинг 
и совместные предприятия. Однако в случае, если речь 
идет о стратегическом партнерстве, то значительная часть 
взаимоотношений между участниками альянса не оговаривается 
юридическими документами. Кроме того, большинство 
создаваемых в Украине совместных предприятий не отвечает 
требованиям, предъявляемым к альянсам, поскольку основной 
целью является не налаживание общей деятельности, а, 
например, оптимизация налогообложения, ввоз/вывоз 
капитала и т.д.

Национальной экономике присуща также такая форма обра-
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зования стратегической группы, когда несколько финансовых 
учреждений совместно приобретают большое предприятие или 
промышленный холдинг, что позволяет существенным образом 
уменьшить финансовые риски и более действенно провести усо-
вершенствование и модернизацию их внутренней структуры.

Одним из главных преимуществ создания группы предпри-
ятий (альянса или холдинга) является фактор спроса. Как видно 
из табл. 1.13, предприятия, входящие в группы, имеют значи-
тельно лучшие показатели обеспеченности заказами по сравне-
нию с остальными предприятиями. Также они имеют качествен-
но лучший состав заказов, поскольку предприятия, не входящие 
в любые объединения, лучше обеспечены краткосрочными зака-
зами. Члены групп лучше обеспечены долгосрочными заказами, 
что позволяет более продуктивно загрузить производственные 
мощности и значительно улучшить экономическое положение.

Несомненно, создание стратегического или даже временно-
го альянса (разница между которыми представлена на рис. 1.7) 
вместе с выгодами содержит еще и угрозы для хозяйственной 
деятельности, связанные с ассиметричностью альянса. Именно 
ассиметричность в состоянии уменьшить эффективность альян-
са и привести к поглощению более слабого его участника. Кро-
ме того, существует и целый ряд других рисков: риск истока 
стратегически важной информации, риск оттока клиентуры и 
кадров к партнеру в случае развала альянса и т.д. В подобной 
ситуации, по данным консалтинговых компаний [88], около 60-
70% стратегических альянсов распадаются, либо не достигнув 
своей цели, либо решив только наиболее простые проблемы. 

Таблица 1.13
Средняя  обеспеченность  заказами  предприятий,  входящих  и 

не  входящих  в  объединение  различных  типов  [70,  с.  324]

Средняя обе-
спеченность 

заказами

Предпри-
ятия, ко-
торые не 
входят в 

состав биз-
нес-групп

Предпри-
ятия, вхо-

дящие в не-
формальные 
объединения

Пред-
приятия, 
входящие 

в формаль-
ные объ-
единения

Числен-
ность ре-

спондентов

1 2 3 4 5

До 1 месяца 25,00 17,81 8,75 98

1-3 месяца 25,32 30,14 15,00 113

3-6 месяцев 14,42 20,55 21,25 77
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Продолжение табл. 1.13

1 2 3 4 5
6-12 месяцев 28,53 17,81 37,50 132

Более 12 ме-
сяцев

6,73 13,70 17,50 54

Численность 
респондентов

312 73 80 465

При этом, несмотря на значительное количество неудач 
как при проведении соглашений по слияниям и поглоще-
ниям, так и при образовании временных структур, мировой 
экономике присущ постоянный рост количества стратегиче-
ских групп предприятий. В большинстве случаев образован-
ные в результате слияний предприятия продолжают раздель-
ное функционирование как совокупность отдельных и иногда 
даже конкурирующих подразделений, которые имеют разную 
производственную инфраструктуру, научно-исследователь-
ские и маркетинговые службы, что больше совпадает с работой 
стратегического альянса. Это связано с тем, что интегрировать 
поглощенное предприятие в действующую структуру обычно 
чрезвычайно сложно. Даже экономия за счет централизации 
отдельных функций управления может оказаться недосягае-
мой. Сложная структура корпорации, прежде всего конгло-
мератного типа, наоборот, способна привести к увеличению 
численности административно-управленческого персонала. 
Итоговый анализ эффективности указанных образований 
представлен в табл. 1.14.

Весьма интересными являются результаты проведенного в 
[93] опроса 431 предприятия, относящихся к постсоветскому 
пространству, относительно того, является ли предприятие не-
зависимым или входит в группу. Так, в 2001 году 63% респон-
дентов указали на то, что предприятие не входит ни в какие 
группы; 13% идентифицировали себя принадлежащими к не-
формальным группам; 11% - принадлежащими к оформленной 
группе, которая определяет стратегическую политику предпри-
ятия; 13% - принадлежащими к группе, которая определяет 
перспективное развитие и текущую деятельность. Аналогич-
ные показатели в 2002 году составили: 68% предприятий не 
входили в группы, 15% принадлежали к неформальному объ-
единению, 17% принадлежали к оформленным объединениям 
[93, с. 322 - 323].
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Итак, формируя портфель активов объединенной 
группы предприятий, нужно учитывать параметры текущей 
эффективности и потенциала роста. Анализ 412 компаний, 
которые входят в индекс S&P 500, показал, что совокупный 
доход акционеров умеренно сфокусированных компаний 
(таких, что получают не менее двух третей доходов от двух 
рыночных сегментов) в среднем на 9% превышал доход 
диверсифицированых компаний и на 5%- сфокусированных 
[39]. Итак, по нашему мнению, более эффективной и 
экономически безопасной формой объединения предприятий 
является формирование интегрированной стратегической 
группы или, что еще более целесообразно, развитие сетевых 
форм координации.

1.3. Интегративизм и институциональные основы
согласования условия совместной деятельности

В современных условиях структурно-инновационного раз-
вития экономики Украины, предприятие способно достичь 
успеха в конкурентной борьбе лишь путем реализации стра-
тегии развития, постоянно осуществляя инновационные про-
цессы во всех сферах своей жизнедеятельности. Вместе с тем, 
рассмотренные интеграционные тенденции обуславливают 
необходимость формирования соответствующего механизма 
управления, сориентированного одновременно как на достиже-
ние стратегических целей развития интеграционной структуры 
(включающей в себя совокупность различных элементов мно-
жества {Т}) так и на поддержку эффективности функциониро-
вания каждого отдельного ее члена. 

Разные аспекты создания систем управления отдельным 
предприятием, освещение методологических проблем выбора 
стратегии развития предприятия, как будет показано  дальше, 
рассматривались в работах известных отечественных и зару-
бежных ученых экономистов [8, 95, 190]. Вместе с тем выяви-
лась определенная ограниченность традиционного подхода к 
стратегическому управлению, сориентированная на управле-
ние только отдельным предприятием, и не учитывающая таких 
резервов повышения эффективности как синхронизация основ-
ных бизнес-процессов и моделей планирования, управление на 
основе единых информационных каналов с поставщиками и 
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потребителями вдоль логистической цепи, специализация на 
ключевых компетенциях, распространение партнерских взаи-
моотношений. Кроме того, ряд задач, связанных с формиро-
ванием механизма управления развитием новых интеграци-
онных структур, остается недостаточно разработанным как в 
теоретическом, так и в практическом аспектах. Также, хотя 
освещению вопросов внутренней организационной динамики 
разного рода интеграционных структур посвящено определен-
ное количество работ [78, 184, 228], они почти не затрагивают 
институциональные аспекты взаимодействия.

Именно поэтому консолидация собственности, продол-
жительные процессы концентрации акционерного капитала, 
объединение предприятий и реорганизация уже созданных 
бизнес-групп, межотраслевая экспансия становятся наиболее 
распространенными тенденциями институционального разви-
тия национальной экономики. Вместе с тем, способность пред-
приятия достичь успеха в конкурентной борьбе в значительной 
мере зависит от разработки и реализации действенной страте-
гии развития, которая предусматривает постоянное осущест-
вление инновационных процессов во всех сферах своей жизне-
деятельности.

Интеграционные тенденции вызвали даже появление но-
вых научных концепций, к основным из которых можно отне-
сти маркетинг партнерских отношений [46], кооперационную 
логистику [72] и организационную экологию [30, 31]. Кроме 
того, значительный интерес представляют разработки В.В. Ра-
даева [187] относительно институционализации новых объеди-
нений предприятий, которые возникают в случае закрепления 
интеграционных процессов и соответствующие предложения 
Н. Флингстина [238], ориентированные на построение полей 
взаимодействия агентов, где предприятия выстраивают свое 
поведение по отношению друг к другу.

Таким образом, необходимость решения задачи создания 
и использования механизма управления интеграционным раз-
витием промышленного предприятия в условиях инновацион-
ных изменений институциональной структуры национальной 
экономики нуждается в первоочередном определении понятия 
развития предприятия, как с точки зрения классической эко-
номической теории, так и соответственно институциональной 
концепции. При этом, думается, наиболее действенным будет 
объединение обозначенных подходов. Также следует отметить 
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значительное количество подходов к трактованию развития 
предприятия, от определения его Т. Коно как изменение усло-
вий существования организации во времени [95] или Р. Акоф-
фом как приобретение потенциала для улучшения, а не самое 
реальное улучшение качества или уровня существования [8], 
до трактования развития как процесса перехода из одного со-
стояния в другое, более совершенное [207, с. 593]; необратимо-
го, направленного, закономерного изменения материальных и 
идеальных объектов [235, с.561]; изменения объекта в направ-
лении, которое обеспечивает наиболее полное удовлетворение 
собственных интересов и предлагаемых извне требований [190, 
с.17]. Тем не менее все указанные трактовки относятся лишь 
к внутренней среде отдельного предприятия и связаны больше 
с технологическими аспектами его развития, а, следовательно, 
не затрагивают институциональную среду и рамки установле-
ния институциональных соглашений.

С точки зрения институциональной теории в основу концеп-
ции интеграционного развития предприятия можно положить 
утверждение Т. Веблена о том, что любое экономическое раз-
витие характеризуется причинным взаимодействием разных 
экономических феноменов и факторов, которые усиливают 
друг друга [78], или толкование М.В. Махониной относитель-
но того, что совокупность институтов и институциональных 
структур в их взаимосвязи и взаимодействии представляет 
собой институциональную систему, а направленное измене-
ние институтов и институциональных структур – институци-
ональное развитие [121]. Вместе с тем, в обозначенных рабо-
тах не отмечается, какие именно изменения имеются в виду. 
Определенное решение данной проблемы приведено в работах 
Д. Норта, который рассматривает источники возможных из-
менений как с точки зрения постепенных институциональных 
изменений, которые происходят на подпочве недискретных 
предельных адаптаций институциональной системы, так и с 
точки зрения теории революции [147, с. 97-137]. Тем не менее, 
у него также не представлены характеристики процесса из-
менений. В таком случае целесообразно дополнительное при-
менение подхода Б.Л. Кучина, предлагающего рассматривать 
развитие как совокупное изменение во взаимосвязи количе-
ственных (увеличение или уменьшение числовых значений 
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составных частей целого), качественных и структурных (из-
менение взаимоотношений составных частей) категорий в си-
стеме [106, с. 4].

Вместе с тем следует учитывать и критику некоторыми 
авторами институциональной теории, в частности, о том, 
что упор на трансакционных расходах оборачивается 
игнорированием производственных расходов. Таким образом, 
именно объединение институционализма с имеющимися 
теориями менеджмента позволяет разработать концепцию 
управления интеграционным развитием предприятия-
члена стратегической группы, схема организации которой 
представлена на рис. 1.11.

Основу предложенной концепции составляет идея о 
формировании между отдельными рыночными агентами 
(а

і
) единого экономического пространства и установление 

соответственно нему общих правил взаимодействия и 
разработки собственных институтов. При этом формируется 
множество предприятий {A} (аi ∈ A), для которых создается 
единое экономическое и институциональное пространство, 
и множество {В} элементы которого (bi∈ B)  находятся в 
несвязанном состоянии. При этом в процессе управления 
развитием возможно переведение отдельных членов множества 
{A} в множество {В} и наоборот. Вместе с тем следует выделить 
множество целей {С} формирования такого пространства.

Также в процессе организации системы управления 
интеграционным развитием следует учитывать и 
определенные институциональные ограничения. Так, 
необходимо сформировать множество институтов {І}, которое 
в агрегированном виде можно разделить на внутренние {І

В
} и 

внешние {I
З
}. При этом предлагается для упрощения изложения 

материала выделить только три группы институтов (номер 
группы представлен в скобках): собственно экономические 
(1), нормативно-правовые (2) и социальные (3), которые 
будут определять правила построения взаимодействия внутри 
стратегической группы предприятий. Понятно, что внешние 
институциональные ограничения будут одинаковыми для 
всех членов объединения, хотя здесь также следует выделить: 
ограничения для интегрированного объединения в целом {I

З11k
} 

– внешние экономические институты, количеством k; {I
З12l

} 
– внешние нормативно-правовые институты, количеством 
l;{I

З13m
} – внешние социальные институты, общим количее-
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ство m; и внутренние правила сотрудничества, которые вы-
ступают как внешние институты относительно участников 
интегрированной структуры. Соответственно формируются 
множества {I

21k
}={І

В11k
}, {I

З22l
} = {І

В12l
} и {I

З23m
}={І

В23m
}. Кроме 

того, для каждого і-го участника новой институциональной 
структуры (интегрированного объединения) будут форми-
роваться соответственно множества {І

В21kі
}, {І

В22lі
} и {І

В23mі
}.

Современные тенденции развития экономики

привели к появлению
Интеграционная структура

(новое институциональное образование)

Предприятие А2Предприятие А1

Предприятие А3 Предприятие Аn

Целостное
восприятие

единого экономи-
ческого и инсти-
туционального
пространства

Деятельность взаимоствязанных предприятий в новой
институциональной структуре

Концепция и
модели
организа-
ционного
развития

предприятий

Потребность в организации управления
интеграционным развитием предприятия и
новой институциональной структуры

Управление
организа-
ционными
измене-
ниями в
процессе
интегра-
ционного
развития

Уровень
конкурентоспос
обности как
результат ин-
теграционного
развития и
совместных
конкурентных
преимуществ

Организация новых (фор-
мальных и неформальных)
внутренних институтов

Процессный
подход в

организации
управления
интеграцион-
ным развитием

Единое экономическое
пространство

Институциональная концепция интеграционного развития предприятия

Увеличение
потенциала
совместной
деятельности
и управление
эффектив-
ностью его
использо-
вания

Институциональная
теория

Концепция
институциональ-
ных изменений

Услож-
нение
условий
функцио-
нирова-
ния,

появле-
ние новых
возмож-
ностей,
глобали-
зация

экономи-
ки ...

Сине-
ргия
груп-
пово-
го сот-
рудни-
чества

Интегра-
ционная

логистика и
цепочки
создания
стоимости

Рис. 1.11. Концепция организации управления интеграционным
развитием предприятия-члена стратегической группы

В таком случае институты будут определять социаль-
ные отношения, устанавливать, кто и какую позицию за-
нимает в этих отношениях, а также будут направлять взаи-
модействие отдельных факторов, помогая интерпретировать 
поведение разных членов интеграционной структуры. При 
этом процесс формирования механизма управления инте-
грационным развитием предприятия следует дифференци-
ровать в зависимости от формы интеграции сфер хозяй-
ственной деятельности и видов объединения предприятий, 
поскольку предприятия нередко не идут на полное слия-
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ние, а создают тот или другой механизм взаимодействия, 
позволяющий сохранить им статус юридического лица и 
при этом сотрудничать с другими предприятиями (сетевые и 
неформальные формы взаимодействия). Вместе с тем, иного 
подхода будет требовать и определение интеграционных 
процессов. Интеграцию предлагается рассматривать не 
просто как простое объединение нескольких субъектов, 
но еще и как объединение хозяйственных, экономических 
и институциональных свойств этих субъектов. С учетом 
изложенного выше раскрыть сущность интеграционного 
развития с точки зрения институциональной теории возможно 
с помощью схемы, представленной на рис. 1.12.

Соответственно данной схеме в процессе интеграционного 
развития образовывается новая институциональная структу-
ра, которая предусматривает наличие субъекта (агентов, фак-
торов), осуществляющих свою деятельность в соответствии с 
имеющимися институтами ({I

311k
} U {I

З12l
} U {I

З13m
}), образует 

собственные институты ({І
В11k

} U {І
В12l

} U {І
В23m

}), которые будут 
составлять ее внутреннюю организацию. В процессе интегра-
ционного развития факторы могут принимать коллективные 
решения относительно правил взаимодействия и вырабатывать 
собственные институты (U {І

В21kі
}, U {І

В22lі
} и U {І

В23mі
}). 

Интеграция
Состояние связанности отдельных
дифференцированных частей в
целое, а также процесс, который

ведет к такому связанному
состоянию

Развитие предприятия

Целостная, лишенная
внутренних
противоречий

институциональная
структура

Согласованное развитие,
взаимное дополнение

акторов в интересах более
эффективного

использования ресурсов и
более полного

удовлетворения общих и
собственных нужд

Обеспечение соответствия
внутриорганизационных
изменений требованиям

институциональной среды,
создание условий для

успешного преобразования
состава и структуры

элементов внутренней среды
предприятия и определение
способов осуществления

изменений

Взаимодействие и
изменение институтов

Институционализированная
арена взаимодействия, на
котором акторы с разными

организационными
возможностями выстраивают
свое поведение по отношению

друг к другу

{С}: {В} {А}
Направления интеграции

Горизонтальная, вертикальная,
конгломеративная,

параллельная, объемная,
ассортиментная, иерархи-
ческая, межвременная и т.п.

Поле взаимодействия

{ІЗ11k}; {ІЗ12l}; {ІЗ13m}
{ІЗ21k}; {ІЗ22l}; {ІЗ23m}

Интеграционное
развитие

{ІВ11k}; {ІВ12l}; {ІВ23m}
U{ІВ21kі}; U{ІВ22lі} ; U{ІВ23mі}

Рис. 1.12. Обоснование особенностей процесса
интеграционного развития
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Институты возникают для того, чтобы установить направле-
ния коллективного сотрудничества и создать возможности для 
разработки таких компромиссных решений, чтобы обмен дея-
тельностью оказывался выигрышным для всех его участников. 
Также, поскольку формирование институтов будет зависеть от 
акторов (предприятий-участников взаимосвязанной деятельно-
сти), их усилия могут оказаться неудачными и породить ин-
ституты, которые приведут к нежелаемым или неоптимальным 
результатам. Кроме того в процессе интеграционного развития 
следует учитывать, что кроме акторов, непосредственно при-
нимающих в нем участие (множество {A}), существуют другие 
группы, интересы которых следует уравновесить (множество 
{В}). Именно поэтому процесс интеграционного развития тре-
бует построения схем, которые развивали бы партнерские вза-
имоотношения ({В}\{А}) между акторами.

Немаловажное значение при организации управления ин-
теграционным развитием будет иметь вопрос о стоимости ин-
теграции СИ, которую предлагается оценивать с точки зрения 
теории синергизма. Действенность управления будет опреде-
ляться возможностью образованной структуры эффективно 
объединять в единое целое релевантные ресурсы и знания, 
формировать внутренние правила взаимодействия. Здесь надо 
задать множество {Е} направлений возникновения синергетиче-
ского эффекта от сотрудничества двух предприятий. Для прове-
дения расчетов предлагается сформировать матрицу взаимной 
поддержки участников институциональной структуры (||A

ij
||) в 

сегментах которой будет указываться возможный синергетиче-
ский эффект (соответственно множеству {Е}) от сотрудничества 
двух отдельных акторов (А

і
 х А

j
). 

Вместе с тем, оценивая эффект от интеграционного раз-
вития следует учитывать, что разные акторы могут образовы-
вать определенные коалиции для производства собственных 
институтов, которые в будущем будут определять динамику 
развития. Именно поэтому в основу организации управления 
интеграционным развитием можно положить предложенную 
Н. Флигстином [238] концепцию социального действия, кото-
рое определяет способность акторов побуждать других к со-
трудничеству, созданию институтов и манипулирование их 
поведением. Тогда одним из измерений матрицы (||A

ij
||) будет 
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формирование поля взаимодействия (см. рис. 1.12) на котором 
аналогичным образом можно будет интерпретировать уступки 
других акторов и определить общую стратегию. Для этого с 
помощью экспертных оценок необходимо установить уровень 
социального навыка. Формирование поля взаимодействия по-
зволяет определить имеющиеся социальные порядки ({І

В23m
} U 

{І
В23mі

}), установить, каким образом властные группы устанав-
ливают правила взаимодействия и решают ситуацию неравного 
распределения ресурсов. При этом будут образовываться новые 
институты, которые и будут инструментами управления раз-
витием.

Проведение анализа синергии и определение поля взаимо-
действия дает возможность сформировать множество способов 
формирования стабильных институтов {СФИ}, которые будут 
служить основой проведения трансформационных процессов 
и институциональных изменений. В состав такого множества 
можно отнести, например: {СФИ

1
} – навязывание наборов и 

правил отношений доминирующими акторами; {СФИ
2
} – уста-

новление институтов внешними силами или ближайшими кон-
трагентами; {СФИ

3
} – формирование правил на основе создания 

политической коалиции; {СФИ
4
} – самоорганизация институ-

тов; {СФИ
5
} – доверенность установления институтов наиболее 

квалифицированным акторам.
Одновременно с формированием институтов следует учи-

тывать, что каждая система (или сформированное множество 
{A} или процесс перехода от {В} к {A}) имеет определенный по-
тенциал трансформации (ПТ), который обеспечивает динамику 
изменений в процессе развития. Для интеграционной структу-
ры этот потенциал характеризует соответствие друг другу вну-
тренних норм хозяйствования отдельных ее элементов а

і
 (пра-

ва собственности, контракты и т.п.) и определяет способность 
системы к самоорганизации. При этом с позиции институцио-
нального подхода самоорганизация системы означает ее способ-
ность к созданию и изменению внутренних институтов, а также 
функционирование в соответствии с ними. Вместе с тем управ-
ление развитием должно обеспечить появление определенных 
регулирующих основ и осуществлять мягкую регламентацию 
самоорганизации и полное использование имеющегося потенци-
ала развития (трансформации). Следует отметить, что исполь-
зование потенциала будет зависеть от степени взаимодействия 
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инерционных и инновационных сил, имеющихся в институци-
ональной системе. Итак, текущие формальные и неформальные 
институты будут обеспечивать поддержку движения системы 
и создавать определенные препятствия процессам развития. 
Лишь отклонение от состояния институционального равнове-
сия (согласованность установленных норм и ограничений), воз-
можность чего будет определяться ПТ, позволит обеспечить по-
ложительную динамику интеграционного развития.

Таким образом, основой интеграционного развития будет 
проведение определенных институциональных изменений. Те-
чение этого процесса, формализованное представление которо-
го представлено на рис. 1.13, значительной мерой будет зави-
сеть от выбора форм интеграции предприятий.

Основным источником динамики интеграционного разви-
тия являются отношения между привилегированными члена-
ми интеграционной структуры, которые могут развиваться 
в пределах одного поля взаимодействия, а могут выходить 
на другие поля или требовать создания нового поля и соот-
ветственно новой организационной формы. При этом любая 
структура из всей совокупности имеющихся в данный момент 
институтов будет выбирать именно те из них, которые от-
вечают ее экономическому статусу и оказывают содействие 
рационализации процесса управления и самоорганизации. 
Именно самоорганизация институциональной системы спо-
собна обеспечить стабильность ее функционирования и разви-
тия, поддержать жизнеспособность системы. Механизм само-
организации может быть образован в активной или пассивной 
форме, тем не менее в любом случае сформированная система 
институциональных ограничений должна обеспечивать со-
ответствие избранной траектории развития условиям хозяй-
ствования. Вместе с тем, процессы самоорганизации инсти-
туциональной системы требуют определенной формализации.
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Институциональное
равновесие

{ІЗ11k}; {ІЗ12l}; {ІЗ13m}

Формальные правила

Неформальные
ограничения

Принятие решения об инициализации процесса интеграционного развития

В1 В3В2
{B}

Расчет
трансформационного
потенциала (ПТ)

Структура холдингового типа
(взаимодействие только

предприятий {A})

Сетевая форма
взаимодействия

(наличие {A} и части {В})
Выбор

формы интеграции
предприятий

Оценка
стоимости

интеграции (СИ)

Анализ будущих
полей

взаимодействия

Расчет прогнозированного
синергетического эффекта

(СЭ)

Выбор способов формирования институтов
{СФИ}

Трансформация и изменение внешних
правил взаимодействия
({І'З11k}; {І'З12l}; {І'З13m})

Формирование внутригрупповой системы
институтов ({ІВ11k}; {ІВ12l}; {ІВ23m})

Возможный пересмотр правил более высокого порядка

A1 A2

{І'З11k} U {І'З12l} U {І'З13m}

{ІВ11k}U{ІВ12l}U{ІВ23m}

{ІВ21k1}U{ІВ22l1}U{ІВ23m1} {ІВ21k2}U{ІВ22l2}U{ІВ23m2}

{A}{A} {І'З11k} U {І'З12l} U {І'З13m}

{ІВ11k}U{ІВ12l}U{ІВ23m}

А1 А2

Органи-
зация
работы
системы
управ-
ления
новой

институ-
циональ-
ной струк-

туры

Предприятия
в несвязанном состоянии

Рис. 1.13. Последовательность процесса институциональных

изменений для стратегической группы предприятий

Таким образом, предложенная концептуальная схема 
организации управления интеграционным развитием позволяет 
на основе использования главных основ институциональной 
теории обеспечить координацию деятельности участников 
интеграционной структуры для реализации установленных 
целей, осуществить преобразование набора отдельных 
предприятий в участников совместной деятельности, 
установить и пересмотреть правила существования объединения 
предприятий, избрать траекторию развития и провести 
соответствующие институциональные изменения. Достижение 
указанных результатов требует разработки соответствующей 
онтологии предметной области.
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Термин “онтология”, заимствованный из философии, озна-
чает учение о бытии, в котором исследуются общие основы, 
принципы, структура и закономерности устройства мира и 
предполагается, в частности, разделение реального мира на 
составляющие и классы объектов [216]. Результатом такого 
распределения является онтология системы, или же совокуп-
ность терминов и взаимозависимых определений, относящихся 
к некоторой предметной области и выполняющих нормативную 
функцию [87]. Таким образом онтология формирует общее 
представление об объекте исследования и фиксирует категори-
альный аппарат концепции. 

Для поддержки процесса построения онтологий существу-
ют специальные онтологические языки, наиболее распростра-
ненным из которых есть стандарт IDEF5 [273], соответственно 
которому на рис. 1.14 представлена схема интеграционного раз-
вития стратегической группы предприятий.

Онтология представляет собой ту часть знаний предметной 
области, относительно которой предполагается ее неизменность, 
и выступает явным образом заданной внешней аппроксимацией 
неявно заданной концептуализации. Модель онтологии должна 
содержать как формальные элементы, так и их содержательное 
толкование. Получить такое толкование возможно только на 
основе процедуры концептуального анализа полученных зна-
ний или структурирования (создания полуформализованного 
описания предметной области) и формирования поля знаний. 
Поле знаний (Р

Z
) обычно создается в графической форме. Также 

поле знаний можно описать как (P
Z
 = {S

K
, S

F
}) объединение кон-

цептуальной (S
K

) и функциональной (S
F
) структуры предметной 

области. Именно концептуальная структура, или модель пред-
метной области (S

K
 = {А, R}), позволяет описать все объекты и 

отношения между ними. Для этого задается множество объек-
тов предметной области ({А}) и множество отношений, которые 
связывают объекты ({R}).

Для разработки концепции управления интеграционным 
развитием целесообразно использование представленного в 
[174, с. 9-12] подхода, согласно которому можно выделить семь 
видов отношений R

ij
: R

1
 – отношения структуризации (“вхо-

дит в”, “принадлежит”); R
2
 – причинные связи (“характери-

зует”); R
3
 – квазипричинные связи-ограничения (отображают 

такую функциональную взаимосвязь, когда одна переменная 
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выступает в качестве верхней или нижней границы для дру-
гой); R

4
 – определяющие отношения (соответствует переводу 

переменной в другую единицу измерения); R
5
 – корреляци-

онные связи (наличие математической зависимости без при-
чинно-следственных связей); R

6
 – квазипричинные определя-

ющие многопараметрические отношения (линейные отноше-
ния между переменными); R

7
 – отношения зависимости (“за-

висит от”). Сетевая структурная модель предметной области 
с принятыми обозначениями отношений-связей между объ-
ектами и структура множества {А} представлена на рис. 1.15. 

Ре-
сурсы

Струк-
тура

Ви-
дение

&

Ре-
сурсы

Струк-
тура

Ви-
дение

&

Пред-
прия-
тие 1

Пред-
прия-
тие N

&

Целостное
восприятие
единого
экономи-
ческого
прост-
ранства

Новая
организа-
ционная
форма

Сов-
местные
ресурсы

Согла-
сован-

ные цели

& &

Функциони-
рование

Функциони-
рование

Институци-
онализация

Трансформаци-
онное развитие

Интегра-
ция

Рис. 1.14. Агрегированная композиционная схема 
интеграционного развития

Представленная структура предметной области дает воз-
можность провести дальнейшее теоретико-методологическое 
обоснование необходимости создания и использование меха-
низма управления интеграционным развитием как отдельного 
предприятия, так и стратегической группы в целом. В основу 
решения обозначенной проблемы предлагается положить сле-
дующие концептуальные положения, которые будут подробно 
раскрыты в последующей части монографического исследова-
ния:

Положение  1. Построение системы управления объедине-
ниями предприятий следует основывать на разработке класси-
фикации форм интеграции сфер хозяйственной деятельности и 
видов группового объединения предприятий. При этом необхо-
димо учитывать, что предприятия используют различные ме-
ханизмы интеграции, различающиеся по степени утраты юри-
дической самостоятельности, тесноты взаимоотношений и т.д.
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Именно поэтому в основу классификации интегрированных 
образований и соответствующих им систем управления следует 
положить разделение групп на холдинговые и нехолдинговые, 
формальные и неформальные, а также выделить такие призна-
ки как степень взаимодействия и продолжительность сотрудни-
чества. Кроме этого необходимо учитывать представленные в 
табл. 1.15 классификацию взаимосвязей между субъектами хо-
зяйствования и типологию форм объединения предприятий.

Положение  2. Интеграцию предлагается рассматривать в 
статическом и динамическом аспектах, т.е. и как состояние 
связанности отдельных дифференцированных частей в единое 
целое и как процесс, который ведет к целостному состоянию. 
По отношению к предприятию интеграция может рассматри-
ваться как процесс взаимного приспособления, расширенияэ-
кономического и производственного сотрудничества, образова-
ния объединений и групп. 

Интеграция характеризуется как процесс и результат 
создания неразрывно связанного состояния и употребится в 
разных областях знания, в каждой из которых имеет опреде-
ленную специфику. Можно выделить три этапа интеграцион-
ного процесса: возникновение системы связей между частями; 
потеря частями своих первоначальных идентификационных 
качеств при вхождении в состав целого; появление у возника-
ющей целостности новых свойств. Понятие интеграции по сво-
ему значению тесно связано с целым рядом понятий, которые 
также в значительной мере влияют на онтологию предметной 
области. Указанная взаимосвязь представлена на рис. 1.16.

Для проведения дальнейшего исследования онтологии 
предметной области интеграционного развития предлагается 
интеграцию распределять на внутреннюю и внешнюю по отно-
шению к предприятию, каждую из которых можно рассматри-
вать как отдельную предметную область и установить состав 
соответствующих форм реализации ({ИВі} и {ИЗj}), с точки 
зрения практической реализации соответствующих рассмо-
тренным выше множествам институциональных ограничений.
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Таблица 1.15
Анализ  форм  межфирменных  объединений  и  взаимосвязей

Признак 
класси-

фикации

Типы от-
ношений

Характеристика

Классификация взаимосвязей между субъектами хозяйствования

Роли 
субъ-

ектов, 
между 

которы-
ми уста-
новлена 
взаимос-

вязь

“Постав-
щик-по-

треби-
тель»

один из субъектов поставляет ресурс, необхо-
димый другому (такими ресурсами могут вы-
ступать товары, сырье, материалы, денежные 

ресурсы, информационные ресурсы)

“Конку-
рент-кон-
курент»

оба субъекта претендуют на один и тот же 
ресурс (если рассматривать термин «ресур-
сы» в широком смысле, таким ресурсом мо-

жет выступать, например, платежеспособный 
спрос)

“Управ-
ляющий-

управляе-
мый»

один из субъектов регламентирует распреде-
ление ресурсов для другого

Степень 
жест-
кости 
связи

Жесткая 
взаимос-

вязь

является составляющей административного 
механизма, при котором решения принима-
ются менеджерами в рамках иерархической 

системы корпоративного планирования

Гибкая 
взаимос-

вязь

формируется в рамках рыночного механизма, 
когда экономические субъекты принимают 
самостоятельные решения, исходя из соб-

ственных интересов

Смешан-
ные типы

характерны для межфирменных взаимоотно-
шений в рамках различного рода объедине-

ний

Классификация крупномасштабных предпринимательских объеди-
нений

1 2

юридиче-
ский статус

объединения, действующие на постоянной правовой и 
хозяйственной основе; ассоциации и временные объ-
единения с правом свободного присоединения и выхо-
да, а также свободного предпринимательства в рамках 
объединения

тип взаи-
мосвязи

объединения, включающие предприятия со сходным 
характером логических процессов; объединения взаи-
модополняющих предприятий; смешанные

территори-
альное раз-

мещение
транснациональные; национальные; местные
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Продолжение табл. 1.15

1 2

временной 
горизонт

бессрочные организационные объединения; времен-
ные объединения предприятий и организация для 
решения конкретных задач в течение определенного 
периода времени 

Институциональное
равновесие

{ІЗ11k}; {ІЗ12l}; {ІЗ13m}

Формальные правила

Неформальные
ограничения

Принятие решения об инициализации процесса интеграционного развития

В1 В3В2
{B}

Расчет
трансформационного
потенциала (ПТ)

Структура холдингового типа
(взаимодействие только

предприятий {A})

Сетевая форма
взаимодействия

(наличие {A} и части {В})
Выбор

формы интеграции
предприятий

Оценка
стоимости

интеграции (СИ)

Анализ будущих
полей

взаимодействия

Расчет прогнозированного
синергетического эффекта

(СЭ)

Выбор способов формирования институтов
{СФИ}

Трансформация и изменение внешних
правил взаимодействия
({І'З11k}; {І'З12l}; {І'З13m})

Формирование внутригрупповой системы
институтов ({ІВ11k}; {ІВ12l}; {ІВ23m})

Возможный пересмотр правил более высокого порядка

A1 A2

{І'З11k} U {І'З12l} U {І'З13m}

{ІВ11k}U{ІВ12l}U{ІВ23m}

{ІВ21k1}U{ІВ22l1}U{ІВ23m1} {ІВ21k2}U{ІВ22l2}U{ІВ23m2}

{A}{A} {І'З11k} U {І'З12l} U {І'З13m}

{ІВ11k}U{ІВ12l}U{ІВ23m}

А1 А2

Органи-
зация
работы
системы
управ-
ления
новой

институ-
циональ-
ной струк-

туры

Целостность
Однородность, самодостаточ-

ность частей, сторон и элементов
системы, их противопоставление

окружению и наличие
внутренней активности

Гармония
Стройная согласованность целого и входящих в
него частей и компонентов. Каждый элемент
имеет возможность полной реализации своих

возможностей

Объединение

В качестве процесса представ-
ляет собой создание единой
организации, единого целого

Кооперация
Рассматривается как синоним
интеграции, но за исключением
активного взаимодействия
производных элементов

Централизация
Является одним из механизмов

проведения интеграции и
предусматривает сосредоточение власти

в едином центре

Агреги-
рование

Укрупнение
частей без
взаимного
влияния

Координация
Реализуется в рамках интеграции
и предусматривает установление
целесообразного соотношения

между действиями или
явлениями

ИНТЕГРА-
ЦИЯ

Предприятия
в несвязанном состоянии

Рис. 1.16. Составляющие понятия “интеграция”

В таком случае внутренняя интеграция будет направлена 
на координацию действий отдельных структурных элементов 
предприятия и будет выступать средством решения внутри-
организационных конфликтов. Ее можно распределить на две 
разновидности: {И

В1
} – повышение уровня интегрированно-

сти внутренних подсистем предприятий или интеграция в его 
структуру новых элементов и {И

В2
} – интеграция в рыночную 

среду путем разработки программ лояльности клиентам. Соот-
ветственно, для внешней интеграции можно предложить следу-
ющую типологию: {И

З1
} – развитие филиальной сети, создание 

оболонковых фирм, франчайзинг; {И
З2

} – слияние, поглощение, 
образование структуры холдингового типа; {И

З3
} – сетевые пред-

приятия и концепция маркетинга партнерских отношений.
Указанная типология требует формирования соответствую-

щего инструментария интеграции, который можно связать со 
следующим уровнем классификации форм интеграции. Так, на-
пример, внутреннюю интеграцию, соответственно [72], можно 
распределить на: И

В11
 – интеграция данных – единая информа-

ционная база предприятия на логическом и физическом уров-
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нях; И
В12

 – интеграция функций – объединение и логическое 
согласование раньше разделенных функций; И

В13
 – интеграция 

процессов – организация и управление бизнес-процессами; 
И

В14
 – интеграция моделей – согласование и применение 

единых методов и моделей планирования и управления; И
В15

 – 
интеграция программ – интеграция программного обеспечения; 
И

В16
 – интеграция структур – объединение и согласование 

бизнес-процессов с партнерами и клиентами.
Вместе с тем следует отметить, что внутренняя интеграция 

тесно связана с внешней. Так установление партнерских 
отношений с потребителями или вертикальная интеграция назад 
нуждается в добавлении определенных элементов в систему 
управления предприятием, что также требует осуществления 
соответствующей внутренней интеграции. Аналогично, элемент 
ИВ16 больше относится к сотрудничеству с контрагентами. 
Указанная диалектическая связь представлена на рис. 1.17.

В то же время, по отношению к стратегической группе пред-
приятий интеграция будет носить несколько специфический 
характер, основанный на утверждении А.Б. Тарушкина [221, 
с. 295], что интеграция в эпоху постиндустриализации не пред-
полагает господства центра.

Внут-
рен-
няя

интег-
рация

Внеш-
няя

интег-
рация

Рост
транс-
форма-
ционного
потен-
циала

Потреб-
ность
расши-
рения
деятель-
ности

Услож-
нение
системы
управ-
ления

Необходимость
добавления

новых структур и
элементов в
систему

управления

Рис. 1.17. Диалектическая связь внутренней и внешней интеграции

В данном случае речь идет, скорее, о некоей координации, 
цель которой – успешное функционирование и развитие 
составных частей. По нашему мнению, данное положение будет 
в полном объеме соответствовать “мягким” формам образования 
стратегических групп. В случае же “жестких” структур форма 
интеграции будет определяться корпоративной культурой и 
степенью развития процессов самоорганизации.

Положение 3. Под объединением предприятий предлагается 
понимать группу нескольких экономических агентов, между 
которыми существуют устойчивые взаимосвязи, более 
постоянные, чем простые рыночные транзакции, существует 
стратегический центр принятия решений, который может быть 
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как юридическим лицом, так и группой физический лиц, и в 
некоторых важных аспектах все объединение выступает как 
единое целое. При таком условии главным интегрирующим 
элементом становится система внутренних рынков и 
сетеподобных структур.

Положение  4. Главной задачей формируемой системы 
управления будет выявление и максимально полное 
удовлетворение потребностей всех членов объединения с 
помощью координации их подсистем управления, установление 
общих целей и определение стратегических альтернатив 
развития. Видение группы следует направить на разработку 
взаимозависимых управленческих решений, каждое из которых 
делает свой взнос в общую результативность деятельности 
предприятий и объединения в целом. 

Положение  5. Интеграционное развитие предприятия – это 
согласованное развитие, взаимное дополнение агентов в инте-
ресах более эффективного использования ресурсов и более пол-
ного удовлетворения собственных нужд. Интеграционное раз-
витие определяется не только кумулятивными прогрессивными 
изменениями одного предприятия, а учитывает разные модели 
институционального равновесия и зависит от избранных стра-
тегических альтернатив контрагентов и субподрядчиков. Оно 
идентифицируется как совокупное изменение во взаимосвязи 
количественных, качественных и структурных категорий, ко-
торые происходят на подпочве недискретных предельных адоп-
таций институциональной системы. Более подробно авторское 
толкование развития предприятия раскрыто в [165].

Развитие тесно связано с понятием равновесного состоя-
ния, которое с точки зрения представленной проблематики 
рассматривается как динамический процесс, обусловленный 
процессами институциональных трансформаций. При этом ин-
теграционное развитие предусматривает переход предприятия 
в составе стратегической группы (и группы в целом) из одного 
равновесного положения к другому. Во время такого перехода 
будет происходить изменение внутреннего положения интегра-
ционной системы и ее отношений со средой. В таком случае, 
спиральный характер развития тесно связан с осознанием того, 
что любая интеграция включает в себя дезинтеграционные мо-
менты.



80 Глава 1  ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ 

Дезинтеграция выражает момент распада системы, что яв-
ляется необходимой предпосылкой ее перехода к новому ка-
чественному состоянию. Если интеграция предусматривает 
движение, во время которого возрастает количество и интен-
сивность взаимодействия элементов, уменьшается их относи-
тельная самостоятельность по отношению друг к другу, то де-
зинтеграция может выступать как противоположный процесс 
уменьшения числа и интенсивности взаимодействий. Вместе с 
тем дезинтеграция может выступать предпосылкой процессов 
интеграционного развития, когда, например, предприятие де-
централизует деятельность для более глубокой интеграции в 
рынок или развитие происходит за счет разукрупнения кон-
гломерата предприятий. Таким образом, главным условием 
развития предприятия становится неразрывная связь интегра-
ционных и дезинтеграционных процессов.

Положение 6. В качестве методологической основы построе-
ния системы управления стратегической группой предприятий 
предлагается применение концепций контроллинга и логисти-
ки. При таком условии каждое отдельное предприятие, входя-
щее в группу, рассматривается как отдельное звено логистиче-
ской системы. Одновременное использование концепции кон-
троллинга позволяет обеспечить интеграцию внутригрупповых 
цепей поставок, образовать систему мониторинга общих про-
цессов, разработать модели формирования внутреннего рынка 
и тем самым учитывать разнообразные интересы и обеспечить 
минимум несогласования между отдельными звеньями сети.

Положение  7. Стратегическое управление предлагается 
рассматривать как с точки зрения установления общих 
целей и адаптации к ним собственных пожеланий членов 
группы, так и с точки зрения управления ценностью сети и 
улучшения основных ее характеристик. Ценность сети будет 
состоять из ценности ее узлов для соответствующей реализации 
установленных стратегических альтернатив, синергии между 
узлами и способности к выживанию всей системы. В таком 
случае стратегия выступает не столько как траектория развития 
объединения во времени, сколько как выбор наилучшего 
состава его членов, ориентированного на увеличение объемов 
добавленной стоимости.

Положение  8. Реализация стратегических альтернатив 
предусматривает соответствующую структуризацию объеди-
нения. Задачами системы управления становятся обеспечение 
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скорости соединения предприятий и выбор наилучшего вариан-
та, который обеспечивает выживание всей системы. Формиро-
вание интегрированной цепи создания стоимости, следует на-
чинать с выбора поставщиков сырья, создав предварительный 
их перечень, который будет детализироваться при проведении 
более подробного анализа. 

Положение  9. Условием успеха интеграционного развития 
является управление изменениями и качественными трансфор-
мациями, которые должны быть научно обоснованными и ба-
зироваться на теоретических положениях, учитывающих как 
общие теоретические основы управления организациями, так 
и имеющиеся концепции менеджмента изменений.

Интеграционное развитие предусматривает сближение 
объектов до тех пор, пока не будет создана новая более сложная 
система. При этом происходит последовательное движение от 
простого намерения сближения объектов, через полную форму 
взаимосвязанности объектов, к тому моменту, когда тяжело 
различить интегрированные объекты. Только в таком случае 
можно утверждать о возникновении новой целостности. При 
таком поглощении частей целым происходит деградация 
признаков ранее присущих частям, вместо чего возникают 
новые признаки, относящиеся к новой системе. Тем не менее 
на этом интеграционный процесс не завершается. Внутри 
каждого объекта происходит накопление деструктивных 
тенденций, которые приводят к отторжению других объектов 
и инициированию нового цикла интеграционного развития.

Таким образом, основой концепции интеграционного разви-
тия есть “пульсарное” ее объяснение, которые предусматривает 
наличие, с одной стороны, дифференцированных периодов, а с 
другой – интеграционных процессов перехода в новое качество. 
Следует отметить, что это неравномерный и асимметричный 
процесс, который требует разработки научно обоснованных 
подходов к управлению процессом изменений. Желательно, 
чтобы такие изменения приводили к постоянному упорядоче-
нию и улучшению объектов интеграции и связей между ними, 
вызывали восстановление утраченной целостности.

Вместе с тем, интеграционное развитие должно иниции-
роваться только в случае создания необходимых предпосы-
лок для его проведения, что и будет определять масштаб (М) и 
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радикальность (Р) будущих изменений, потенциал трансфор-
мации (П) и структурную инерцию (С). Кроме того, управле-
ние интеграционными трансформациями требует разработки 
системы параметров, которые будут характеризовать проте-
кание и эффективность процесса. К главным из них пред-
лагается отнести: согласованность интеграции (согласован-
ная, дружеская и несогласованная, вражеская); направление 
интеграции (горизонтальная, вертикальная, параллельная, 
круговая, ассортиментная, объемная, восходящая, нисходя-
щая и т.п.); стоимость (В) интеграции (возможность создания 
добавленной стоимости или полученных прав собственности); 
размер (Д) интеграции (объемы деятельности и рыночная 
стоимость участников процесса интеграционного развития) 
и продолжительность (Т) процесса интеграции (в пределах 
одного перехода между равновесными состояниями). Взаи-
мосвязь между представленными характеристиками и разра-
ботанной типологией интеграционных процессов представле-
на в табл. 1.16.

Положение 10. Управление интеграционным развитием не-
обходимо осуществлять на основе процессного подхода и приме-
нения концепции расширения логистического взаимодействия 
в цепях создания стоимости и на этой основе формировать ин-
ституциональную культуру, которая состоит из определения 
правил взаимодействия отдельных элементов нового интегри-
рованного образования. 

Управление развитием должно быть направлено на непре-
рывный процесс определения и создание новых ценностей для 
всех объектов, которые составляют новую интеграционную 
структуру c целью дальнейшего совместного получения и рас-
пределения выгоды от этой деятельности между всеми ее участ-
никами. При этом, в рамках образованной структуры, особенно 
в случае сетевого типа интеграции (ИЗ3), будут формироваться 
разные модели взаимодействия и возникать новые институци-
ональные ограничения.

В пределах таких полей взаимодействия одни участни-
ки логистической сети начинают доминировать и навязывать 
наборы правил и отношений другим участникам. Иногда в 
пределах интеграционной структуры это приводит к форми-
рованию определенной коалиции для переговоров по поводу 
условий, которые обеспечат правила, удобные ее участникам.
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 Таблица 1.16
Взаимосвязь  составляющих  понятия  

интеграционное  развитие

Параме-
тры раз-

вития

Формы интеграции

Внутренняя 
интеграция 

(ИВ1 U ИВ2)

Развитие 
филиальной 

сети 
(ИВ2 U 

ИЗ1)

Интегра-
ционные 

структуры 
холдинго-
вого типа 

(ИЗ2)

Сетевые 
объедине-
ния пред-
приятий 

(ИЗ3)

Количе-
ственные 
измене-

ния

Увеличение или умень-
шение количества одно-

родных элементов системы 
определенного вида без 

изменения качественных 
признаков и способности 

каждого из них выполнять 
возложенные функции

Изменение 
количества 

и состава 
элементов 

при сохране-
нии приро-
ды и харак-
тера связей

Рост коли-
чества чле-
нов, кото-

рые входят 
в состав 

сети, коо-
перация с 

остальными 
агентами

Струк-
турные 
измене-

ния

Преобразова-
ние природы 
и характера 

взаимоот-
ношений 

элементов 
системы, воз-

никновение 
новых связей 
между ними

Дезинте-
грационные 

процессы, 
оболочеч-

ные фирмы, 
передачи 

части про-
цессов в 

аутсорсинг, 
децентрали-
зация, реин-

жиниринг

Интеграция в систему 
управления класса ERP, 
SCM и CRM. Интеграция 

внутренних сред и инфор-
мационных систем членов 
интеграционной структу-
ры. Трансформация целе-
вых ключевых установок 
на взаимосогласованное 
(подчиненное) функцио-

нирование

Каче-
ственные 
измене-

ния

Преобразова-
ние сущно-
сти и содер-
жания вы-
полняемых 
функций, 

возникнове-
ние новых 
элементов, 

которые вы-
полняют но-
вые функции

Интегри-
рованное 

управление 
логистиче-
ской коо-
перацией. 
Больший 

охват стра-
тегических 
зон хозяй-
ствования

Возникнове-
ние новых 
элементов, 

которые 
выполняют 

новые функ-
ции, измене-
ние способов 

производ-
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полей взаи-
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участников 

сети

Характе-
ристики
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Если рыночная ситуация довольно непостоянная и появ-
ляется множество разных групп (объединений между постав-
щиком и потребителем), не исключено, что наиболее квали-
фицированные социальные агенты помогут преодолеть суще-
ствующие между отдельными звеньями логистической системы 
расхождения, предложив новые правила взаимоотношений для 
данного поля. Вместе с тем, институциональное строительство 
и интеграционное развитие может оказаться неудачным: раз-
розненные интересы могут воспрепятствовать появлению ста-
бильных институтов.

Положение  11. Управление ценностью сети предусматри-
вает проведение анализа потенциала совместной деятельности. 
Для этого предлагается введение следующих групп показате-
лей: показателей эффективности системы управления, пока-
зателей синергии совместной деятельности, показателей соот-
ветствия структуры системы управления объекту управления, 
показателей результативности функционирования стратегиче-
ской группы предприятий.

Положение  12. Во время применения интегрированного 
управления между предприятиями возникают технологические 
связи и специфические взаимодействия, которые определяют 
от кого отдельное предприятие получает промежуточный про-
дукт процесса производства и кому передает его дальше после 
завершения своей части преобразования этого продукта. Согла-
сование этого процесса возможно путем создания системы вза-
имного мониторинга. Такая система должна как обеспечивать 
повышение скорости информационного обмена между членами 
группы, так и давать возможность координации и контроля за 
выполнением принятых стратегических решений.

Положение  13. Основными предпосылками для инициали-
зации процессов интеграционного развития должны быть про-
гнозы роста потенциала образованной структуры, увеличение 
уровня конкурентоспособности логистической системы и ее 
выходов, появление синергетического эффекта. Основой для 
этого должны стать управления знаниями и способностью ин-
теграционной системы к обучению и самоорганизации, которые 
станут составляющими системы управления интеграционным 
развитием.

Планирование и реализацию интеграционного развития 
предлагается основывать на предложенной в [21] концепции 
горизонтов развития, которая предусматривает постоянный 
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процесс создания новых направлений деятельности предпри-
ятия и группы таким образом, чтобы подготовить новые меха-
низмы роста к тому времени, когда существующие перестанут 
отвечать требованиям рынка. С этой точки зрения стратегия 
развития будет заключаться в прогнозировании и отборе объ-
ектов для будущей интеграции и усилении всех возможностей 
предоставленных рыночной средой. Общая схема управления 
интеграционным развитием представлена на рис. 1.18. 

Ее практическая реализация должна ориентировать систе-
му управления интеграционным развитием на возникновение 
комбинаторных конкурентных преимуществ, аккумулирова-
ния знаний, обмен опытом и обучение. Для этого регулирова-
ния процессов развития следует осуществлять на основе поло-
жительных обратных связей и образованной в процессе инте-
грации действенной информационно-управленческой системы, 
сориентированной не только на сбор контрольной информации, 
но и на информационное обеспечение поддержки процессов соз-
дания, распространения, обработки и использования знаний 
внутри образованной интеграционной структуры.
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интеграционным развитием
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Таким образом, в данном разделе приведены концепту-
альные положения управления интеграционным развитием 
предприятия, направленные на теоретико-методологическое 
обоснование рекомендаций по созданию и использованию си-
стемы управления интеграционным развитием предприятий и 
их объединений в условиях структурно-инновационных изме-
нений национальной экономики.



2.1. Сущность и принципы формирования 
системы интегрированного управления 

группами предприятий

Функционирование и развитие рассмотренных в первом 
разделе стратегических групп предприятий, как и всякая це-
ленаправленная деятельность, осуществляется на основе заранее 
сформированных решений. Однако, как реализация принятых 
решений, так и поддержка устойчивости и эффективности 
группового сотрудничества зависит от влияния объективно 
существующей неопределенности, каждое проявление которой 
может задержать появление запланированных событий, изменить 
их состав и количественное измерение, вызвать нежелательные 
последствия. В таком случае, выбранная цель, ради которой 
принимались решения о групповом взаимодействии не будет 
достигнута. Именно поэтому особую актуальность приобретает 
вопрос создания соответствующей системы интегрированного 
управления, которая будет обеспечивать одновременное исполь-
зование всех возможностей, которые предоставляются группе, 
ее окружению и членам группы друг другу.

Итоговый анализ вклада разных научных направлений в по-
нимание межфирменной кооперации, представленый в табл. 2.1, 
позволяет определить условия перехода к новым организацион-
ным формам и построению системы интегрированного управления 
группой предприятий. При этом нужно учитывать, что групповое 
объединение может представлять собой, с одной стороны, со-
вокупность скоординированных (за счет реинжиниринга) бизнес-
процессов, а с другой – совокупность контрактных отношений 
с полным отсутствием вертикальной иерархии.

Итак, традиционные организации развиваются путем со-
здания все новых уровней управления и бюрократии. Групповое 

Глава 2.

сисТемный подход к проблемам 
инТегрированного управления сТраТегическими 

группами предприяТий
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объединение предприятий позволяет построить более “плоские” 
организационные структуры, распространить сетевые формы 
взаимодействий и более гибко реагировать на требования рынка 
[100, с. 243]. По этой причине построение системы интегрирован-
ного управления должно основываться на четком определении 
предпосылок будущих конкурентных преимуществ, основанных 
на установлении более тесных взаимоотношений между пред-
приятиями-участниками группы.

Таблица 2.1
Обзор  вклада  различных  экономических  теорий   

в  исследование  межфирменных  сетей  [224]

Теория Вклад в понимание межфирменной кооперации

1 2

Ресурсная тео-
рия фирмы

Доступ к внешним комплементарным ресурсам. 
Ценные, редкие и тяжело копируемые ресурсы. 

Обучение. Механизмы координации

Эволюционная 
теория

Координация инновационного процесса. Обуче-
ние. Механизмы координации

Экономика 
трансакцион-
ных расходов

Снижение трансакционных расходов. Оппорту-
низм. Побудительный механизм кооперации. За-

щита, обеспеченная правами собственности

Подход, осно-
ванный на зна-

ниях

Усиление ключевых ресурсов знаний фирмы. 
Обучение в процессах, связанных со знаниями. 

Более высокий уровень организации заказов. Об-
щая специализация. Внутреннее многообразие и 

возможности усваивания. Исследование - эксплу-
атация

Подход отноше-
ний

Рента отношений. Общие инвестиции. Процесс 
распространения знаний. Управление. Возможно-

сти альянсов

Социальная тео-
рия сетей

Преимущества и недостатки конкретной сетевой 
структуры в определенное время. Центральность 

позиции. Структурная эквивалентность

Экология попу-
ляций

Перспектива естественного отбора. Легитимиза-
ция. Общая судьба

Теория отрасле-
вых рынков 

Снижение расходов производства и координации. 
Экономия от масштаба, разнообразия, специали-

зации и опыта. Специфичность активов, контекст 
неопределенности, частота трансакций. Сложности 

в оценке и измерении деятельности. Непринятие 
риска агентами. Агентские расходы на мониторинг 

и механизм взаимных обязательств. Специфиче-
ские трансакционные инвестиции
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Продолжение табл. 2.1.

1 2

Эволюционная 
экономика

Технология и расходы обучения. Организационная 
кооперация для выживания во время радикальных 

технологических изменений

Теория ресурс-
ной зависимости

Издержки зависимости. Стратегические манипу-
ляции с трансакциями и игровой подход. Степень 

межфирменной взаимозависимости. Сложность 
активов. Асимметрия в контроле ресурсов. Типы 
зависимости: широта отношений. Горизонталь-

ная взаимозависимость (создание пула ресурсов) 
/ вертикальная взаимозависимость (трансферт 

ресурсов)

Институцио-
нальная теория

Социальные связи как основа выживания фир-
мы. Легитимизация. Институциональное «встра-

ивание»

Социология ор-
ганизаций

Социальные связи как основа позиции фирмы. 
Социальное «встраивание». Культурное «встраи-

вание»

При этом ведущие зарубежные специалисты считают, что 
основное препятствие реализации обозначенной концепции 
имеет организационную природу. Именно жесткая организа-
ционная структура, имеющаяся на большинстве предприятий, 
является главным тормозом проведения изменений [117, 186, 
191, 224]. Интегрированное управление должно создавать усло-
вия, когда информационные и материальные потоки между ис-
точником поставок и конечным потребителем координируются 
в пределах единой системы.

Как отмечается в [229], управление интегрированной ком-
панией, по своей сути, похоже на управление любым крупным 
предприятием. Его целью также является достижение высокой 
эффективности бизнеса, рост прибыли, сильная конкурентная 
позиция, низкие расходы. Специфическая особенность управ-
ления группой предприятий заключается в многовариантности 
выбора ядра бизнеса и способов его структурирования. 

ИКФ “АЛЬТ” подтверждает эту точку зрения, отмечая, что 
подходы к разработке стратегии предприятия и стратегичес-
кой группы предприятий в целом похожи. Основное различие 
заключается в том, что группа предприятий занимается ве-
дением нескольких бизнес-направлений. Соответственно, воз-
никает необходимость разработать стратегию корпоративного 
уровня и стратегии бизнес-уровня. В корпоративной стратегии 
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определяются ключевые направления развития группы в це -
лом, направления взаимодействия видов бизнеса и возможнос-
ти достижения синергии, принципы распределения капитала, а 
также расставляются приоритеты между видами деятельности. 
На основании принципов, сформулированных в стратегии кор-
поративного уровня, формулируются стратегии и планы разви-
тия каждого из бизнесов [128].

В.Б. Тарасов и А.В. Константинов в свою очередь считают, 
что важнейшим аспектом процесса стратегического управле-
ния каждого предприятия является определение разных ви-
дов и способов взаимодействия с другими предприятиями, 
направленного на формирование разных типов объединений 
и альянсов [219]. В связи с этим, М. Кристофер предлагает 
определить интегрированное управление как управление вза-
имоотношениями с поставщиками и клиентами, направленное 
на достижение более высокой потребительской стоимости при 
меньших расходах всей цепи поставок в целом [100, с.29]. Тем 
не менее, на наш взгляд, такое определение подходит лишь для 
вертикально интегрированных групп и не учитывает сетевые 
организационные структуры.

Толкование Л.Б. Миротиным и А.Г. Некрасовым инте-
грированного управления как системы методов (технологии) 
обеспечения взаимодействий разных предприятий, входящих 
в состав группы, и представленных в форме саморегулирую-
щихся компетент-центров [134, с. 91] почти свободно от ука-
занных недостатков. Оно тесно пересекается с утверждения-
ми А.Р. Пресли, который рассматривает процесс внедрения 
СИУГП как задачу усовершенствования сложных процессов 
путем улучшения координации и управления имеющимися 
взаимоотношениями между участниками группы [178]. Это 
положение поддерживает и И.В. Беляков, который отмечает, 
что качество функционирования группы как системы зависит 
от того, насколько гармонично взаимосвязаны между собой 
все ее подсистемы, а элементы отвечают друг другу. Вопросы 
формирования системы интегрированного управления рассма-
тривались и Ивановым Д.А. [72], предлагающим рассматривать 
его как в организационно-управленческом так и в информаци-
онном аспектах. Это означает, что построение СИУГП начина-
ется с организационных изменений и создания комплексных 
моделей планирования и управления. И лишь после синхрони-
зации всех основных бизнес-процессов, разработки стратегии и 
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концептуального моделирования можно приступать к работам 
по внедрению информационных систем, поддерживающих ин-
тегрированное управление стратегическими группами предпри-
ятий.

Таким образом, с точки зрения системного подхода, по-
другому рассматривается и эффективность функционирования 
группы: взаимодействие между частями системы оказывается 
намного важнее, чем результативная работа отдельных ее час-
тей. Сущность интегрированного управления в таком случае со-
стоит в установлении и поддержке согласованности взаимодей-
ствия людей, которые принимают участие в едином процессе 
достижения целей [22]. Обозначенные подходы в полной мере 
отображают сущность СИУГП, тем не менее, по нашему мне-
нию, в них не отображены отношения интегрированной группы 
с ее внешним окружением.

Итак, применение системного подхода позволяет выделить 
две основные проблемы повышения эффективности СИУГП в 
современных условиях: необходимость учета требований всех 
заинтересованных сторон и построения на этой основе системы 
целей группы; возрастающая потребность в координации рабо-
ты подсистем управления через увеличение неопределенности 
внешней среды. Решение обозначенных проблем возможно с 
помощью интеграции, которая понимается как процесс дости-
жения единства усилий всех подсистем управления, посколь-
ку достижение цели одной подсистемы зависит от достижения 
цели другой подсистемы. 

Рассмотрению вопросов построения систем интегрирован-
ного управления посвящены и работы К.В. Щиборща [259]. 
По его мнению, СИУГП можно определить как комплексный 
механизм управления компанией, который состоит из следу-
ющих основных блоков: аналитический (система формализо-
ванной обработки учетных данных для целей принятия управ-
ленческих решений), учетный (система документооборота для 
информационного обеспечения управленческих решений), ор-
ганизационный (структура управления, функции и регламент 
координации, методы контроля деятельности управленческих 
служб) и программно-технический (программный продукт, 
поддерживающий аналитический, учетный и организациони-
ный блоки) [259, 260]. Тем не менее, на наш взгляд, указанное 
определение интегрированного управления затрагивает лишь 
информационно-технический аспект управления стратегичес-
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кой группой предприятий и не дает определения основных ме-
тодов и приемов регулирования деятельности группы. Также 
в этом определении не достаточно полно очерчен круг задач, 
возникающих перед СИУГП.

А.И. Леонов в свою очередь, СИУГП отождествляет с сис-
темой маркетингового управления. По его мнению, интеграци-
онный маркетинг – это не только ориентированный на рынок 
способ мышления и действий, но и координация всех без исклю-
чения процессов и составляющих, так или иначе связанных с 
рынком или обществом, а успех на рынке гарантируется при 
установлении продолжительных сбалансированных отношений 
(т. е. отношений, при которых удовлетворены взаимные инте-
ресы) между предприятием и всеми задействованными группа-
ми влияния. При этом СИУГП должна быть сориентированной 
практически на все группы влияния, например, на персонал, 
поставщиков, партнеров по сбыту, конкуренцию и т.д. [112].

Таким образом, нами предлагается определить интегриро-
ванное управление как управление, направленное на выявление 
и максимально возможное удовлетворение нужд всех членов 
стратегической группы с помощью координации их подсистем 
управления, общего установления целей и определения стра-
тегических альтернатив развития. При этом интегрированное 
управление должно рассматриваться как комплексная функци-
ональная управляющая система, обеспечивающая разработку 
взаимозависимых управленческих решений, каждое из кото-
рых делает свой вклад в общую результативность деятельности 
предприятий и группы в целом. 

 Подготовка каждого управленческого решения в сфере 
управления интегрированной группой должна учитывать аль-
тернативные возможности действий и обеспечивать вариатив-
ность подходов к разработке решений относительно каждого 
отдельного предприятия. При этом, какими бы эффективны-
ми ни казались те или иные проекты решений, они не должны 
вступать в противоречие с главными целями деятельности груп-
пы, стратегическими направлениями ее развития, поскольку 
это будет подрывать экономическую основу эффективного ис-
пользования ресурсов в будущем периоде [84]. Именно поэто-
му СИУГП должна быть высоко динамической, учитывать изы-
менение факторов внешней среды, потенциала формирования 
собственных финансовых ресурсов, темпов экономического 
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развития, форм организации производственной и финансовой 
деятельности, финансового состояния и других параметров 
функционирования группы. 

Итак, главной задачей в условиях роста неопределенности 
внешней среды организации является интегрирование разных 
подсистем управления (членов группы, которые в текущий пе-
риод времени выполняют свои специфические задачи) в единую 
СИУГП с помощью общего использования целей, методов дея-
тельности, информации подсистем управления, и, в конечном 
итоге, изготовление и применение общих подходов в комплек-
сной системе интегрированного управления группой предпри-
ятий [22].

С.А. Голембиовский отмечает, что современные методы 
построения систем стратегического управления недостаточно 
адекватно отвечают условиям новой экономики. Большин-
ство из них не разрешает рассмотреть группу предприятий в 
нескольких проекциях одновременно. Именно поэтому автор 
предлагает использование холархических моделей, которые, 
по его мнению, наилучшим образом подходят для управления 
субцелостными объектами (холариями, или вложенными ие-
рархиями), которыми большей частью оказываются интегри-
рованные группы предприятий [43]. Впервые использование 
обозначенного подхода было предложено А. Коестером для мо-
делирования биологических и социальных систем [275].

Согласно обозначенному подходу, в процессе построения 
СИУГП группу предприятий нужно рассматривать как субце-
лостный объект, который содержит множество других субце-
лостных объектов. Предприятие, входящее в состав группы, в 
свою очередь, является частью системы высшего уровня (хо-
лон), хотя само представляет собой систему других частей. 
При этом группа предприятий выступает субцелостным объ-
ектом верхнего уровня, а каждое предприятие, входящее в ее 
состав, формирует первый уровень объектов. Холархии могут 
иметь как иерархическую, так и гетерархическую структуру. 
Субцелостные объекты высшего уровня задают цели для объек-
тов нижнего уровня и координируют общее управление (имен-
но это является основной СИУГП). Объектам нижнего уровня 
предоставляется автономия в собственных действиях и методе 
управления [178]. Итак, интегрированное управление будет ра-
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спространяться в рамках одного уровня холархии, а каждый 
член группы (холон) будет иметь собственные цели, задачи и 
логику функционирования, которые, по мнению Левенчука А. 
[110], не распространяются на более высокие или подчиненные 
уровни. 

Преимущества холархии заключаются в способности к кон-
струированию сложных ресурсо-эффективных систем, высоко 
эластичных относительно внутренних и внешних возмущений, 
а также адаптированности к рыночной среде. Таким образом, 
функционирование СИУГП может быть обосновано с помощью 
субцелостных объектов, хотя нужно учитывать их особенности, 
выявленные А.Р. Пресли [178] и представленные в табл. 2.2.
Структура СИУГП и место в ней систем управления отдельных 
членов группы согласно холархическому подходу представле-
ны на рис. 2.1. Из него видно, что цель СИУГП заключается 
в системном регулировании технологического и экономичес-
кого процессов с позиций единого целого, которое образует-
ся объединением разнопрофильных предприятий в интегри-
рованную группу. Ее достижение возможно только на основе 
правильного определения объектов и субъектов интегриро-
ванного управления стратегической группой предприятий.

 
Таблица 2.2

Особенности  холархического  подхода  
к  построению  СИУГП  [178]

Особен-
ность

Характеристика

Двойная 
направ-

ленность

Каждый объект может как получать сигналы, так и от-
правлять их. Подобный «поток» в холархии существует 
как в восходящем, так и в нисходящем видах

Уровень
обраще-

ния

Объект одного уровня – это не обязательно «сумма» под-
чиненных объектов. Характеристики объектов в холар-
хиях для одного уровня не являются показательными 
характеристиками для более высокого или более низкого 
уровня

Эластич-
ность

Холархии – это не жесткие структуры. Они допускают 
модификацию и адаптацию. Субцелостный объект может 
быть частью нескольких холархий

Открытая 
замкну-

тость

Вершина и основа холархий не являются абсолютными. 
Холархия может быть дополнена другой холархией или 
перемешана с другими холархиями 
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Система
управления

предприятием
А1

Система
управления

предприятием
А2Система

управления
предприятием

АN

Система интегрированного
управления группой

предприятий
Cистема

предприятий

управления группой

Рис. 2.1. Определение места СИУГП

Вообще, под объектом управления понимают хозяйствен-
ную деятельность предприятия в целом и ее конкретные сфе-
ры – производство, сбыт, финансы, НИОКР, маркетинг, пер-
сонал на разных этапах и степенях развития [166, с. 8]. При 
определении объекта СИУГП нужно учитывать мнение Д. Старн-
ка [191, 282] относительно неадекватности представления о 
том, что предприятие представляет собой несколько внутрен-
них рынков, и каждое подразделение предприятия должно 
рассматривать другие подразделения как своих клиентов, по-
скольку в этом случае границы предприятия и границы его вну-
тренних подразделений рассматриваются как жестко заданные 
параметры. Тем не менее, как было отмечено раньше, границы 
предприятия пересекаются с другими предприятиями с помо-
щью соглашений о совместной деятельности и путем появления 
стратегических альянсов. 

Таким образом, объектом интегрированного управления 
становится не изолированное предприятие, а сеть предпри-
ятий (или даже сеть стратегических альянсов). Предметом ин-
тегрированного управления в этом случае будут все отношения, 
которые возникают между членами группы и внутри каждого 
предприятия-члена группы. Понятно, что необходимость по-
строения действенной СИУГП требует более детального рассмо-
трения объекта управления, как это представлено на рис. 2.2.

Будучи взаимозависимыми, сетевые связи не принадлежат 
какому-либо отдельно взятому предприятию. Они принадлежат 
относительно дискретным группировкам, построенным между 
отдельными предприятиями и связанными общим межорга-
низационным правом собственности. В стратегической группе 
возникает взаимозависимость активов сверхорганизационных 
границ. Именно поэтому Д. Старк отмечает, что в группах пред-
приятий изменяется единица стратегической направленности: 
структура и стратегия становятся формирующими свойствами 
интегрированного управления. В отличие от прав собственнос-
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ти, исследованием которых посвящено корпоративное управ-
ление, интегрированное управление связано со структурными 
свойствами групповых (сетевых) связей [283]. Ведь и субъект 
(руководящий орган) интегрированного управления будет из-
бираться в зависимости от созданной в группе субординации и 
интегрирующего начала.

Объекты
системы
интегри�

рованного
управления

Жизненное пространство,
плоскость взаимодействия и

область компромиссов группы
предприятий

Связи между предприятиями,
входящими в стратегическую

группу

Агенты, входяшие в состав
стратегической группы

предприятий

Ключевые компетенции
членов стратегической группы

для создания добавочной
стоимости

Контрагенты которые
стремятся войти, или которых

следует включить в группу
предприятий

Отдельные сферы
деятельности (особенности
функционирования) членов

стратегической группы
Компенсаторные

механизмы

Цепи поставок

Системы управления
отдельных членов группы

Имеющиеся ресурсы и
потенциал их использования

Рис. 2.2. Объекты интегрированного управления
стратегической группой предприятий

При определении субъектов СИУГП, по мнению А.М. Го-
лубевой, необходимо использовать распространенный в зару-
бежных странах подход относительно повышения эффектив-
ности системы управления путем расстановки топ менеджеров 
на ключевые должности холдинга [44]. Относительно интегри-
рованной группы это утверждение совпадает с обозначенным 
выше мнением о необходимости внедрения на предприятиях-
членах группы компетент-центров [134] или с предложениями 
Паринова С.И. [157] об аналогичном выделении рабочих мест 
в структуре виртуального предприятия.

Итак, важным элементом СИУГП является наличие гибких 
автономных модулей (рабочих мест), которые самостоятельно 
настраиваются на изменения рыночной среды. Такой подход 
выходит за рамки простого перенесения части операций из го-
ловного предприятия на предприятия-участников группы, а 
приводит к расширению группы на базе существующей струк-
туры или на основе задачи, продукции или услуги. Именно 
такая модульная динамика организации способна к самостоя-
тельному развитию.

Учитывая мысль Р.Б. Хендфилда и Е.Л. Николса, следует 
отметить, что в рамках функционирования СИУГП предприя-
тие должно не только управлять собственными операциями, но 
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и принимать участие в управлении всей интегрированной сетью 
[248, с. 27]. Таким образом, в обобщенном виде, определение 
субъектов интегрированного управления можно осуществить с 
помощью рис. 2.3.

Самоорганизация в управлении
группой предприятий

Руководство предприятия
самостоятельно учитывает
правила поведения группы

Объединение холдиногового типа Объединение сетевого типа

Сетевые
предприятия

Наличие координационного органа
(центра принятия решений)

Центр принятия
решений отсутствует

Высшие звенья управления предприятий
(корпоративный уровень)

Высшее руководство дочерних
предприятий

На уровне отдельного предприятия группы

Руководство
предприятия

Менеджеры разных служб и
подразделений предприятия

Рабочие места
СИУГП

Представители СИУГП на каждом
предприятии�члене группы

Логистические
компетент�центры

Субъекты интегрированного управления

Альянс
Иерархическое управление в

сочетании с децентрализацией

Рис. 2.3. Субъекты системы интегрированного управления
стратегической группой предприятий

Учитывая приведенные тенденции развития мировой и на-
циональной экономик и соответствующие им особенности груп-
пового объединения предприятий, можно сформулировать ряд 
требований к СИУГП и выделить принципы управления пред-
приятиями группы. Так, под принципом понимают руководя-
щую идею, основное правило поведения, деятельности. Прин-
ципы управления – это общие закономерности, в рамках ко-
торых реализуются связи (отношения) между разными струк-
турными элементами субъекта управления. Они не являются 
неизменными и на каждом этапе развития должны отвечать 
существующим конкретным условиям [166, с. 10]. При этом 
принципы управления группой предприятий можно распреде-
лить на общие и специфические. 

К наиболее существенным принципам построения СИУГП 
Л.Б. Миротин и А.Г. Некрасов относят: открытость, распределен-
ный характер структуры информационных обменов, гибкость и ав-
тономность, соединение логистических процессов (по горизонтали) 
с системной иерархичностью, адаптивность и способность к обуче-
нию, способность к ограничению расходов и рисков [134, с. 24].
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В контексте проблемы управления стратегической груп-
пой предприятий общие принципы должны представлять 
научно-методологический базис, на котором формируются, 
развиваются и приходят в упадок хозяйственные группи-
ровки на протяжении своего жизненного цикла [140, с. 55]. 
Вместе с тем, особенности интегрированной группы как 
определенной организационно-структурной формы, дает 
основания к формированию специфических принципов, при-
сущих СИУГП.

Проведенный авторами анализ экономической литературы 
[9, 27, 74, 76, 140, 168, 166, 173] позволил построить опре-
деленную систему принципов интегрированного управления 
группой предприятий. Предложенная система общих принци-
пов интегрированного управления представлена в табл. 2.3. 

Таблица 2.3
Общие  принципы  интеграционного  управления  стратегиче-

ской  группой  предприятий

Принцип Характеристика

1 2

Системно-
сти

Максимальный эффект можно получить, лишь оптими-
зируя как все элементы системы, так и отдельные, наи-
более значительные из них

Постоян-
ной адап-

тации

Необходимость поддержки устойчивого равновесия си-
стемы под влиянием факторов внешней и внутренней 
среды и активного реагирования на изменения

Обратной
связи

Групповое объединение предприятий – это открытая со-
циально-экономическая система. Независимо от приро-
ды управляемых объектов их регулирование возможно 
лишь благодаря принципу обратной связи (причем как 
отрицательной, так и положительной)

Проблем-
ной ориен-

тации

Большинство организационных систем являются много-
целевыми, а цели отдельных предприятий могут не со-
впадать. Тем не менее, СИУГП должна обеспечить как 
их максимальное соединение, так и реализацию наибо-
лее эффективных с точки зрения группы в целом 

Пропорци-
ональности

Определение правильного соотношения разных элемен-
тов и объектов системы интеграционного управления

Непрерыв-
ности

Беспрерывная оценка всех происходящих процессов 
внутри группы и между группой и внешней средой

Информа-
ционной 
открыто-

сти

Определяет наличие информационных каналов между 
внешней средой предприятий и интегрированной груп-
пы и каждым элементом сформированной СИУГП 
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Продолжение табл. 2.3.

1 2

Опережаю-
щего ото-
бражения

Определяется наличием кризисных явлений, нейтра-
лизация которых допускает прогнозирование наиболее 
возможного из будущих состояний системы

Системо-
образующих
отношений

Требует определения именно тех связей между элемен-
тами СИУГП, которые обеспечивают ее существование, 
целостность и устойчивое развитие

Инерцион-
ности

Поведение организационной системы в будущем зависит 
от ее предыдущего развития

Много-
функцио-
нальности

СИУГП одновременно выполняет разные функции, 
основные из которых будут рассмотрены далее. Этот 
принцип взаимосвязан с принципом дифференциации и 
универсализации функций, который заключается в том, 
что в организационных системах действуют противопо-
ложно направленные процессы: распределение, специ-
ализация функций, реализующихся ее элементами, с 
одной стороны, и их интеграция, универсализация – с 
другой

Комплекс-
ности

Позволит представить сформированную систему управ-
ления как комплекс взаимозависимых подсистем, объ-
единенных общей целью, раскрыть ее интегративные 
свойства

Объектив-
ности ис-

следования

Формирование СИУГП должно базироваться на полной, 
достоверной информации о реальном положении пред-
приятий группы

Динамично-
сти оценок

Факторы, влияющие на интегрированную группу пред-
приятий, необходимо рассматривать как динамические 
функции с целью прогнозирования изменений и разра-
ботки эффективных решений

Самоорга-
низации

Способность системы самостоятельно уменьшать неже-
лательные отклонения

Целостности

Интегрированная группа предприятий должна рассма-
триваться как взаимосвязанное образование, все элемен-
ты которого отвечают общей цели. При этом полученная 
система имеет эмерджентные свойства, т. е. такие, ко-
торые не присущи ее отдельным элементам

Оптималь-
ности

Необходимость не только обеспечения достижения це-
лей группового объединения, но и оценки степени эф-
фективности этого процесса

Учитывая рассмотренные особенности группового объеди-
нения предприятий, при рассмотрении специфических прин-
ципов СИУГП, на наш взгляд, необходимо использовать подход 
Н.Л. Карданской [84, с. 37-39], которая предлагает распреде-
лить их на два вида: принципы организации процесса интегри-
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рованного управления и принципы построения соответствую-
щих структур управления. Предлагаемое распределение специ-
фических принципов представлено в табл. 2.4.

Таблица 2.4
Специфические  принципы  интеграционного  управления  

стратегической  группой  предприятий

Принцип Характеристика

1 2

ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОЦЕССА ИНТЕГРИРОВАННОГО 
УПРАВЛЕНИЯ

Прозрачно-
сти и мак-
симальной 
открытости

Действенность функционирования и конкурентоспособ-
ность группы предприятий в целом возможны лишь 
при условии открытости деятельности и уверенности в 
предоставленной друг другу информации

Справедли-
вости

Сформированная СИУГП должна обеспечивать одина-
ковое отношение ко всем предприятиям (членам груп-
пы), без нивелирования чьих-либо интересов

Постоянного 
пересмотра 

Участники интегрированного объединения должны 
периодически пересматривать правила и нормы груп-
пового поведения для создания более действенной 
структуры взаимоотношений

Единонача-
лия

Персонал предприятия подчиняется только директору 
предприятия. Субъекты СИУГП не должны давать рас-
поряжений непосредственно персоналу предприятия с 
нарушением субординации

Соблюдения 
интересов 

каждого чле-
на группы

Не допускается навязывание любых решений, кото-
рые в значительной мере ущемляют интересы одного 
предприятия группы в пользу другого. Тем не менее, 
преимущество должно отдаваться общегрупповым ин-
тересам 

Максималь-
ной самосто-
ятельности 

членов груп-
пы

Предприятия группы являются самостоятельными 
структурами и находятся на хозрасчете, самофинанси-
ровании и самоокупаемости. Каждое отдельное пред-
приятие не несет ответственности по обязательствам 
любых других предприятий группы

Взаимо-
выгодного 

сотрудниче-
ства

Горизонтальные взаимоотношения между предпри-
ятиями группы должны строиться на принципах вза-
имовыгодного сотрудничества. В случае нарушения 
условий сотрудничества одним из предприятий груп-
пы, что принесло убыток для другого предприятия 
холдинга, последнее должно подать претензию перво-
му
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Продолжение табл. 2.4.

1 2

Ограничен-
ной самосто-
ятельности 

членов груп-
пы

В связи с тем, что предприятия группы обязаны функ-
ционировать в рамках предложенных групповых пра-
вил поведения, все они имеют ограниченную самосто-
ятельность, но могут иметь ту или иную степень сво-
боды при работе на рынке

Процессинга 
(минималь-

ной самосто-
ятельности 

членов груп-
пы)

Присущ лишь холдинговой организации группы. СИ-
УГП может взять на себя часть функций управления 
того или иного предприятия (как правило, это коммер-
ческая функция). В этом случае предприятие при этом 
работает в режиме процессинга, получая от главного 
предприятия холдинга сырье и материалы и передавая 
ему готовую продукцию. За производственную функ-
цию главное предприятие оплачивает текущие рас-
ходы и передает согласованную с владельцем данного 
предприятия часть прибыли от реализации сделанной 
продукции (услуг)

Невмеша-
тельства в 

оперативное 
управление

В связи с тем, что именно директор персонально от-
вечает за эффективность деятельности предприятия, 
СИУГП не должна вмешиваться в вопрос оперативно-
го управления

Свободы 
выбора пар-

тнера

Предприятия, входящие в состав группы, могут рабо-
тать с конкурентами другого члена группы, если это 
выгоднее для первого

ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ СТРУКТУР  
ИНТЕГРИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ

Гомогенно-
сти

Это принцип гармонизации отдельных действий и ин-
струментов с целью обеспечения комплексности в про-
цессе функционирования группы. Он предусматривает 
отказ от понимания группы как суммы одноразовых 
акций ее членов, действие которых, вдобавок, огра-
ничено во времени

Иерархич-
ности

В сложных экономических системах одновременно 
функционируют несколько разных иерархических 
уровней и структур, отношения между которыми уста-
навливаются как горизонтально, так и вертикально. 
Тем не менее, новые экономические условия требу-
ют уменьшения количества уровней принятия реше-
ний. Самое рациональное объединение обозначенных 
принципов нужно учитывать в процессе построения 
СИУГП 

Уменьшение 
иерархиче-
ских уров-

ней

Элитарности
Привлечение в групповую структуру лишь лучших ис-
полнителей
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Продолжение табл. 2.4 

1 2

Узкой спе-
циализации

Создание и функционирование группы предприятий 
основывается на том, что любое нерентабельное пред-
приятие, исходя из неблагоприятной рыночной ситуа-
ции, подлежит ликвидации или изменению специали-
зации

Исключе-
ния дубли-

рования

Из организационной структуры каждого предприятия 
группы, по возможности, исключаются любые подраз-
делы, функцию которых может выполнить другое пред-
приятие группы на договорных условиях 

Окупаемо-
сти

Все предприятия группы должны приносить доход или 
определенный взнос в создание добавочной стоимости

Сетевой ор-
ганизации

Предусматривает сокращение иерархических уровней 
в структурах деловых организаций; трансформацию 
пирамидальных структур в горизонтальные; ориента-
цию горизонтальных структур на управление базовыми 
процессами деловых организаций, в отличие от тради-
ционной функциональной организации управления; 
переход от больших организаций к сети интегрирован-
ных между собой компаний (сужение собственной про-
изводственной и управленческой деятельности)

Виртуали-
зации

Распространение виртуального управления деятель-
ностью, не требующей физического присутствия испол-
нителей, дебюрократизация, отказ от формализации, 
иерархии, обособления функциональных и штабных 
звеньев

Достаточ-
ности

Количество предприятий в составе группы должно 
быть необходимым и достаточным для решения ком-
мерческих и политических задач в текущий момент

Оптималь-
ного соеди-
нения цен-
трализации 
и децентра-

лизации

Оптимальным вариантом считается подход, когда цен-
трализованными являются решения, которые относят-
ся к разработке политики – целей, стратегии группы 
в целом, а децентрализованными – решения, которые 
относятся к оперативному управлению каждым отдель-
ным предприятием

Аутсорсин-
говой орга-
низации де-
ятельности 
и управле-

ния

Предусматривает, что связи и элементы сетевой струк-
туры представляют равноправное сотрудничество раз-
ных организаций на основе аутсорсинга, причем от-
ношения каждый раз могут выстраиваться по-новому 
на разных этапах реализации проекта общей деятель-
ности

Приобрете-
ние преиму-

ществ

Основной принцип формирования группы, предусма-
тривающий, что заинтересованные стороны не должны 
пострадать, а наоборот, должны получить ощутимые 
преимущества
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Достижение целей и задач СИУГП невозможно без распро-
странения процессов самоорганизации, в основу чего нужно 
дополнительно положить кибернетические принципы управ-
ления сложными экономическими системами [62, 168, 236, 
258]. К таким принципам относят: рефлексивного регулиро-
вания, внешнего дополнения, гомеостатичности, становления, 
коммуникативности, дополнительности, двойственности или 
единства внешнего и внутреннего, локальной непредсказуемо-
сти, осложнения системы в процессе развития, свертывания 
сложного, пульсирующего объединения, коррекции, объеди-
нения сложных структур.

Следует отметить, что в полном объеме реализация рас-
смотренных принципов присуща экономике развитых стран. 
В Украине сетевые формы объединения предприятий и созда-
ние стратегических групп характерны не столько для производ-
ственных процессов, сколько для функционирования финансо-
вых потоков (в форме промышленно-финансовых групп).

Выделение объекта, предмета, субъекта и принципов инте-
грированного управления группой предприятий предопределяет 
необходимость правильного определения задач, которые стоят 
перед СИУГП и отвечают основной цели повышения эффектив-
ности функционирования и развития группового объединения 
в целом. На наш взгляд, основные задачи, возникающие перед 
СИУГП, представлены на рис. 2.4. Следует подчеркнуть, что 
система интегрированного управления должна внедряться на 
комплексной основе, обеспечивая взаимозависимое решение 
поставленных задач.

Интегрированное управление группой предприятий 
предусматривает выполнение всех функций, присущих управ -
лению любым объектом, разработку (принятие) и реализацию 
решений, а также контроль за их выполнением [25, 53, 73, 138]. 
Функции интегрированного управления реализуются через эле-
менты управленческого цикла: организацию, прогнозирование 
и планирование, координацию и регулирование, активизацию 
и стимулирование выполнения, учет и анализ. Выполнение 
функций управления в полном объеме по всем элементам со-
ставляет цикл влияния управляющей подсистемы (субъект 
управления) на подсистему управления (объект управления). 
Только на функциональной основе можно обеспечить взаимо-
действие систем управления предприятий, входящих в страте-
гическую группу. Представленная на рис. 2.5. схема рассмо-
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тренных взаимодействий показывает взаимосвязь между двумя 
предприятиями, но она может быть расширена до любой за-
данной величины.

С2 � объеди�
нение с другой

группой
предприятий
(создание и
переход к

 новому
альянсу)

C1 � перевод предприятия из
свободного в связанное

состояние с предприятиями, с
которыми уже сформировали
необходимые коммуникации

С4 � координация групповой
деятельности для

оптимизации достижения
общих интересов

С7 � разработка групповой
стратегии развития и

стратегий бизнес уровня

С9 � оптимизация
распределения имеющихся

ресурсов

С3 � вывод предприятия из
состава группы (разрыв
связей) и организация

дальнейшего сотрудничества
со свободным агентом

С12 � достижение компро�
мисса между членами

стратегической группы
(оптимизация выгод)

С5 � проведение взаимного
мониторинга внутренних
процессов членов группы

С8 � регламентирование
деятельности

координационного центра
С11 � опреде�

ление логики
сотрудничества

(правил
группового

взаимодейст�
вия)

С6 � создание единого
информационного

пространства

С10 � взаимодействие с
системами управления

пересекающихся альянсов

Задачи (Сі)
системы
интегри�

рованного
управления

Рис. 2.4. Основные задачи системы интегрированного управления

Объект управления (предприятие А1)

Объект управления
(Область взаимодействия предприятий)

Объект управления (предприятие Аi)

Субъект управления
(система управления предприятием Аi)

Субъект управления
(система управления предприятием А1)

Субъект управления
(элемент подсистемы управления группой

предприятий)

Возмущение

Возмущение

У
пр

ав
ле

ни
е

п
ре

дп
ри

я�
т

ие
м

 А
i

У
пр

ав
ле

ни
е

п
ре

дп
ри

я�
т

ие
м

 А
1

У
пр

ав
ле

н
ие

 г
ру

п
п

ой
п

ре
дп

ри
ят

ий
У

пр
ав

ле
н

ие
 г

ру
п

п
ой

п
ре

дп
ри

ят
ий

Субъект управления
(элемент подсистемы управления группой

предприятий)

Подсистема
согласования

интересов
(элемент системы

управления группой
предприятий)

Рис. 2.5. Концептуальная схема управления группой предприятий
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Функция организации является одной из главнейших, по-
скольку именно она будет определять действенность СИУГП. 
В общем виде она включает в себя вопрос распределения и 
кооперации работы, создание организационных структур и 
организацию взаимодействия [135, с. 27]. Вместе с тем, при 
ее воплощении в СИУГП нужно учитывать преимущественно 
гетерархический характер группового объединения предпри-
ятий. Гетерархия, как отмечает Д. Старк, представляет собой 
новый способ организации, который не является ни рыночным, 
ни иерархическим. В то время, когда иерархии предусматри-
вают отношения подчинения, а рынки – независимости, гете-
рархии предусматривают отношения взаимозависимости и вза-
имной поддержки. Гетерархии характеризуются минимальной 
степенью подчинения и организационной гетерогенностью. 
Гетерархии – комплексные адаптивные системы, поскольку в 
них пересекается множество организующих принципов. Новые 
предприятия гетерархичны не только потому, что в них сглаже-
на иерархия, но и потому, что они становятся аренами столкно-
вения и сосуществования разных ценностных систем [212]. 

Гетератхичность структуры особым образом влияет на 
остальные функции интегрированного управления. Так, в усло-
виях неожиданных и быстрых изменений внешнего окружения 
как каждого отдельного предприятия, так и группы в целом , 
горизонт установления стратегических альтернатив непредска-
зуем. Итак, вместо сосредоточения релевантных ресурсов на 
стратегическом планировании, которое осуществляется неболь-
шой группой высшего руководства или специальным подраз-
делением, гетерархия позволяет вовлечь практически каждое 
подразделение и каждое предприятие в разработку стратегии 
развития группы.

Вообще планирование и прогнозирование представляют со-
бой одну из труднейших и важнейших функций СИУГП, кото-
рая, на наш взгляд, может реализоваться в создании системы 
консолидированного бюджетирования. В экономической лите-
ратуре [11, 27, 48, 259, 260] консолидированное бюджетиро-
вание определяется, как формирование системы бюджетов не-
скольких юридически самостоятельных предприятий, которые 
действуют совместно в экономическом и финансовом отношени-
ях. Для этого, с целью представления группы предприятий как 
единого целого, используются процедуры консолидации. Они 
предусматривают как обобщение экономических, финансовых 
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и натуральных показателей, которые планируются предпри-
ятиями группы, так и элиминирование (исключение) из кон-
солидированных бюджетов величин взаимной задолженности и 
взаимных расчетов между предприятиями группы.

Формирование консолидированного бюджета, кроме функ-
ции планирования, выполняет еще ряд функций. Во-первых, 
путем сравнения бюджетных и фактических данных выполня-
ются элементы контрольной функции. Во-вторых, бюджетиро-
вание может выступать в качестве интегрированного механиз-
ма, поскольку система бюджетов устанавливает ориентиры, 
направленные на стратегические цели всего интегрированного 
объединения и нивелирует локальные интересы членов груп-
пы.

Таким образом, функция планирования в группе предпри-
ятий будет иметь свои особенности. Так, традиционное плани-
рование предусматривает определенную последовательность, 
когда детально проектируются прежде всего ключевые подси-
стемы, которые задают направления для проектирования менее 
значимых компонентов. Интеграционное управление сталкива-
ется с параллельной разработкой стратегических планов, когда 
самостоятельные проектировочные группы продвигают все под-
системы одновременно. Функция планирования не относится 
к какому-нибудь подразделению или предприятию группы. Ее 
реализует распределенная в пределах группы власть. При этом 
предприятия группы вовлечены в процесс постоянного взаим-
ного мониторинга, поскольку инновации порождают множе-
ство конкурирующих идей по улучшению общей схемы взаимо-
действия в пределах группы, а сам процесс мониторинга будет 
реализовывать другую функцию интегрированного управления 
– функцию контроля. Создание необходимой информационной 
базы для осуществления действенного контроля будет основы-
ваться на учетной функции СИУГП.

Анализ, как составной элемент функции контроля, позво-
ляет оценить параметры группы, сравнить ее с аналогичны-
ми групповыми объединениями, выявить резервы повышения 
эффективности групповой деятельности и более основательно 
провести определение стратегических альтернатив развития 
группы.

Особенности координационной функции для группы пред-
приятий будут заключаться в том, что в силу значительной 
сложности циклов обратной связи, интегрированное управле-
ние предусматривает невозможность проектировать, контро-
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лировать и направлять процессы координации иерархическим 
образом. Главным результатом ее реализации должно стать как 
повышение автономии подразделений от центральной системы 
управления, так и согласование работы все более самостоятель-
ных подразделений. 

Мотивация, активизация и стимулирование допускают 
нахождение таких средств влияния на участников общей хо-
зяйственной деятельности, которые побуждали бы соблюдать 
заключенные соглашения о совместной деятельности и установ-
ленные плановые показатели наиболее эффективным образом.

Функция регулирования также будет иметь определен-
ные особенности, которые связаны со степенью иерархичности 
группы. Так, по мнению С.И. Паринова, сетевая форма наибо-
лее эффективна для регулирования социально-экономических 
взаимоотношений на коротких информационных расстояни-
ях, иерархическая – на средних, а рыночная – на длинных и 
сверхдлинных [157, с. 50]. Реализация функции регулироваи-
ния в системе СИУГП будет заключаться в регулировании от-
ношений между предприятиями внутри группы, корректирова-
нии групповых правил поведения и регулировании внутренних 
процессов для каждого из предприятий-членов группы. Кроме 
этого, ее использование позволит создать предпосылки опти-
мального распределения релевантных ресурсов группы и ис-
пользования имеющихся конкурентных преимуществ.

2.2. Структура системы интегрированного управления

Результаты проведенных исследований особенностей инте-
грированного развития мировой экономики и определение пред-
посылок возникновения групповых объединений предприятий 
(см. табл. 1.3), изучение процессов кластеризации глобальной 
рыночной среды вместе с ростом неопределенности внешнего 
окружения предприятий обусловили необходимость более де-
тального изучения особенностей формирования и структуриза-
ции СИУГП в условиях структурно-инновационного развития 
экономики Украины и разработки методических положений, 
которые позволили бы решить задачи (сi), возникающие перед 
СИУГП (см. рис. 2.4), и повысить эффективность функциони-
рования стратегической группы, когда взаимодействие между 
частями системы оказывается намного важнее, чем результа-
тивная работа отдельных элементов.
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Разработанная последовательность формирования СИ-
УГП, учитывающая выделенные специфические объекты 
(см. рис. 2.2) и субъекты (см. рис. 2.3) интегрированного 
управления и принципы управления группой предприятий 
(см. табл. 2.3 и табл. 2.4), представлена на рис. 2.6. 

Ее применение позволит внедрить СИУГП на комплексной 
основе, обеспечивая системное регулирование внутригруппо-
вых процессов с позиций единого целого, которое образуется 
объединением разнопрофильных предприятий в стратегиче-
скую группу. При этом нужно обратить внимание на отдельное, 
но согласованное рассмотрение стратегических и оперативных 
аспектов создания СИУГП.

Практическое внедрение указанной схемы требует форма-
лизации представления особенностей СИУГП и взаимодействия 
между объектами в пределах стратегической группы. Итак, 
прежде всего, воспользовавшись подходом С.И. Паринова [157], 
необходимо определить саму группу предприятий, для которой 
и будет разрабатываться СИУГП ,в виде множества {А}, состо-
ящего из n агентов (предприятий, и, в случае необходимости 
дальнейшей детализации, отдельных их подразделений) А(і), 
где і = 1 .. n (і – порядковый номер предприятия). Также необхо-
димо задать множество Z, которое состоит из непосредственных 
контрагентов предприятий группы А (близкое внешнее окруже-
ние прямого влияния) и множество D, содержащее остальных 
экономических агентов, которые не входят во множества А и Z, 
но с которыми установлены связи агентами множества Z.

В общем виде, цели, принципы и методы управления инте-
грированной группой предприятий основываются на представ-
ленном на рис. 2.5 контуре СИУГП и отвечают общепринятым 
нормам. Вместе с тем, главное отличие управления группой пред-
приятий заключается в необходимости обеспечения соединения 
нескольких разных направлений производственно-хозяйствен-
ной деятельности и определении способа построения соответ-
ствующей организационно-управленческой структуры. Вместе 
с тем, группа предприятий, как и каждое отдельное предпри-
ятие, входящее в ее состав, функционирует во внешнем окруже-
нии. Именно поэтому в процессе построения СИУГП необходи-
мо задать пространство взаимодействия предприятий (рис. 2.7) 
и определить плоскость V, на которой функционирует (происхо-
дит прямое взаимодействие) группа предприятий А (внутренний 
рынок группы –V{A}); плоскость U, которая характеризует вза-
имодействие интегрированной группы с близким окружением 
прямого влияния U {A, Z} и плоскость Р, на которой осуществля-
ют взаимодействие все рассмотренные экономические агенты. 
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Рис. 2.6. Последовательность формирования системы интегрирован-
ного управления группой предприятий
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В данном случае пространство, в котором предприятия осу-
ществляют свои транзакции, – Р {A, Z, D}.

Сформированное с помощью рис. 2.7 пространство взаимо-
действия предприятий требует совсем нового определения по-
нятия внешнего окружения. По нашему мнению, следует разли-
чать окружение каждого отдельного предприятия и окружение 
группы в целом. При этом предлагается, с точки зрения каждо-
го отдельного предприятия, выделить непосредственное внеш-
нее окружение (плоскость V), прямое окружение (плоскость U) 
и косвенное внешнее окружение (плоскость Р).

Все объекты стратегической группы непредсказуемым об-
разом изменяются во времени. Это обесценивает содержание 
информационных потоков, если во время распространения по-
токов по пространству системы произошли изменения ее со-
стояния и структуры участников. Ведь критическая граница 
для информационных взаимоотношений между предприятия-
ми группы определяется соотношением между интенсивностью 
стохастических изменений в системе и скоростью распростра-
нения информационных потоков. С учетом обозначенного поро-
га все множество предприятий, составляющих группу, можно 
распределить на: подмножество ближнего окружения, с ко-
торыми информационные взаимоотношения поддерживаются 
в реальном времени (плоскость V и часть плоскости U), и на 
подмножество отдаленных контрагентов, с которыми прямые 
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информационные взаимоотношения невозможны (плоскость Р 
и остальные плоскости U).

Вместе с тем определение внешнегруппового окружения 
имеет определенные особенности, рассмотрение которых, на 
наш взгляд, нужно соотносить с функционированием общей 
для всех предприятий группы логистической системы. Матери-
альные, информационные и финансовые потоки распространя-
ются в пределах логистической системы группы с определенной 
конечной скоростью. Верхняя граница этой скорости зависит 
от текущего уровня развития технологических процессов, на-
учно-технического прогресса, коммуникационных и информа-
ционных технологий и т. п. Важную роль будет играть геогра-
фическое расстояние между членами группы, хотя при совре-
менном уровне развития технологий значение этого фактора 
значительно уменьшается. Хотя любые два предприятия, вхо-
дящие в состав группы, могут быть соединены самыми быстры-
ми логистическими каналами, обеспечить такие условия для 
всех членов группы (а тем паче для их контрагентов) одновре-
менно на практике невозможно. Таким образом, с точки зрения 
отдельного предприятия, для него всегда будут существовать 
контрагенты, с которыми у него есть возможности установить 
быстрые логистические транзакции, а также контрагенты, во 
взаимодействии с которыми такие возможности отсутствуют. 
Предложенные автором подходы к определению внешнегруппо-
вого окружения представлены на рис. 2.8.

Как следует из рис. 2.8, любое предприятие из состава груп-
пы (в приведенном примере – А

1
) можно рассмотреть в качестве 

условного центра, согласно которому и будет устанавливаться 
имеющееся внешнее окружение. Мерой отдаления от такого 
центра других предприятий, думается, может выступать пе-
риод времени (t

і
), необходимый для получения логистических 

потоков каждым из участников группы. 
Предприятия-члены группы и их контрагенты распреде-

лены по всему пространству экономической системы, имеют 
определенную действующую сеть каналов проведения логи-
стических трансакций, географическая топология которых 
может быть неоднородной. В данном случае может возникнуть 
ситуация, когда отдельные члены группы будут иметь лучшие 
условия для взаимодействия с предприятиями, географически 
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отдаленными, чем с близким окружением. Ведь в условиях соз-
дания (интеграции собственных систем управления) единой ло-
гистической системы группы близость или отдаленность пред-
приятий в пределах групповых транзакций может не совпадать 
с географической отдаленностью или близостью.

Зона O1

Плоскость V

Зона O2

Зона O3

Плоскость UZ4

A11

A9

D3

D4

D5

D6

D12

Z3

А2

А5

A8

А7

Z1

Z6

Z5

D1

D2

D7

D8

D10

D9

D11

А4

Аi

А3

A10

Z2

А1

Увеличение времени t и уменьшение скорости проведения логистических
транзакций между предприятием А1 и его контрагентами

O2

O1

O3

O2

O1

O3

Зона сильного взаимодействия
Зона среднего логистического взаимодействия
Зона слабого логистического взаимодействия

Рис. 2.8. Определение внешней среды стратегической группы пред-
приятий с точки зрения скорости проведения внутри групповых ло-

гистических транзакций 

Для выделения зон О
L
, кроме критерия скорости, можно 

использовать следующие положения. Так, для зоны О
1
 свой-

ственно наличие предприятий, с которыми установлено наибо-
лее быстрые логистические трансакции. Ее границы отвечают 
ситуации, по которой после проведения трансакций между А

1
 и 

А
і
 за время t внутренние условия деятельности А

1
 и А

і
 не изме-

нились. При этом в системе внутригруппового (совместного) мо-
ниторинга не наблюдались какие-нибудь сигналы относитель-
но переориентации деятельности или принятия регулирующих 
мероприятий. Зона О

2
 предусматривает, что за время проведе-

ния логистических трансакций между двумя контрагентами (в 
данном случае как членами группы, так и нет), т. е. между А

1
 

и А
і
 или Z

j
 произошло (или началось) изменение каких-то вну-

тренних параметров А
1
. Зона О

3
 – зона слабого логистическо-
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го взаимодействия, в которое вошли остальные предприятия, 
представленные на рынке – между предприятиями происходят 
продолжительные по периоду трансакции, для которых прису-
ща нестабильность определенного ряда характеристик.

С точки зрения практической реализации обозначенных 
положений и при условии внедрения системы взаимного мо-
ниторинга количество зон, отображенных на рис. 2.8 (в дан-
ном случае L = 3) может быть увеличено с учетом особенностей 
функционирования группового объединения.

Выделение плоскостей V, U и Р во взаимосвязи с зонами 
логистических транзакций О

L
 позволяет более обоснованно по-

дойти к формированию структуры СИУГП. В данном случае 
следует учесть позицию А.С. Созинова [209], согласно которой 
любое системное исследование начинается с расширения основ-
ной проблемы до совокупности взаимосвязанных проблем, т.е. 
нахождения системы проблем, существенно связанных с ис-
следуемой проблемой, без учета которых она не может быть 
решена. 

Следовательно, первым, самым элементарным уровнем опи-
сания СИУГП является множество элементов или разнообразие 
элементов множества. Под разнообразием элементов множе-
ства понимается совокупность каких-либо объектов, которые 
являются составными частями системы (определение состава 
множества {А}). Если все разнообразие элементов множества 
рассредоточить в определенном порядке, т.е. упорядочить 
по каким-либо признакам, например по решаемым задачам, 
подчиненности, ответственности и т.п., то получается упо-
рядоченную совокупность элементов множества. Дополнение 
упорядоченного множества элементов совокупностью связей 
и взаимосвязей образует некоторую организацию, которая и 
будет представлять собой основу СИУГП – совокупность раз-
нообразия ее элементов, отношений порядка и связей между 
ними. 

Группа предприятий может рассматриваться как система 
только при наличии общей цели функционирования для всех ее 
элементов. Понятия организации и системы относительны, так 
как элементы и связи между ними всегда могут быть агрегиро-
ваны в более крупные и расчленены на более мелкие. Поэтому 
в зависимости от степени дробления элементов и связей внутри 
каждой организации и системы в них всегда можно выделить 
другие организации и системы (рассмотренный в пар. 2.1 хо-
лархический подход). Таким образом, под структурой СИУГП 
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будем понимать способ ее существования, фиксирующий впол-
не определенные приоритеты и взаимосвязи ее элементов. Для 
каждой системы можно построить несколько типов структур, 
которые более подробно будут рассмотрены в параграфах 4.2 
и 5.2. В обобщенном виде характеристики элементов системы 
интегрированного управления представлены в табл. 2.5.

Таблица 2.5
Расширенная  характеристика  СИУГП

Харак-
тери-
стики

Элементы системы интегрированного управления группами 
предприятий 

Общий 
менед-
жмент

Развитие 
предпри-

ятия

Управле-
ние финан-

сами

Марке-
тинг

Производ-
ство и реа-

лизация

1 2 3 4 5 6

ДЛЯ ГРУППОВОГО ОБЪЕДИНЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ

Функ-
ции и 
задачи 
управ-
ления

Опреде-
ление 

миссии 
и целей, 

распреде-
ление за-
дач, уста-
новление 

правил 
согла-

сования 
интересов, 

коорди-
нация и 

регламен-
тация де-
ятельно-

сти, уста-
новленне 
субъектов 

СИУГП

Формиро-
вание стра-
тегических 

альтернатив 
развитию 
группы, 

расчет си-
нергетиче-

ских эффек-
тов и допол-
нительных 
ключевых 

компе-
тенций, 

пересмотр и 
адаптация 
структуры 
и состава 

группы

Опреде-
ление по-

литики 
распре-
деления 
общих 

ресурсов. 
Поддерж-

ка над-
лежащей 

ликвидно-
сти груп-
пы. Опре-

деление 
структуры 

капита-
лов. Обе-
спечение 

общего 
финансо-
вого над-

зора

Установ-
ление СЗХ 

группы, 
устране-

ние пере-
сечения 
СЗХ от-
дельных 
предпри-

ятий-
членов 

группы, 
формиро-

вание вну-
треннего 
рынка, 
опреде-

ление на-
правлений
расшире-
ние доли 

рынка

Аутсорсинг 
производ-
ственных 
операций, 
внедрение 

ERP и MRP 
систем на 
предпри-
ятиях и 
их объ-

единение 
в единую 
систему, 

управление 
цепями по-
ставок, со-
гласование 
технологий

Пере-
мен-
ные 

Плотность 
и степень 

центра-
лизации 
группы, 
степень 

гомоген-
ности, 

Возможно-
сти расши-
рения дело-
вой актив-
ности, рост 

ценности 
(стоимости) 

группы, 

Пока-
затели 

эффектив-
ности вну-
треннего 
инвести-
рования, 

групповая 

Динамика 
спроса, 

требова-
ния потре-

бителей, 
цены, 
конку-

рентное 

Набор для 
цепи по-

ставок 
группы, 

распределе-
ние и опти-

мизация 
расходов, 
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Продолжение табл. 2.5

1 2 3 4 5 6

Пере-
мен-
ные 

теснота и 
сила дело-

вых связей, 
устойчи-
вость и 

замкнуто-
сти груп-
пы, уро-

вень струк-
турной 

автономии 
членов

модели 
будуще-

го, баланс 
устойчиво-
сти и пере-

конфигу-
рирование 
структуры, 

темпы роста 
показателей 

группы

эффек-
тивность 
деятель-

ности, на-
правления 

распре-
деления 

консолиди-
рованной 
прибыли, 
динамика 

уровня ри-
ска

положе-
ние и пе-
ременные 
стратегий 

марке-
тинг-

микса на 
внутри-

групповом 
рынке и 
внешних 
для груп-
пы СЗХ

 наклад-
ные и 
адми-

нистра-
тивные 

расходы 
постав-

щиков и 
качество 
их про-
дукции, 
объемы 

производ-
ства

ДЛЯ ОДНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ – ЧЛЕНА ИНТЕГРИРОВАННОЙ 
ГРУППЫ

Функ-
ции и  
задачи 
управ-
ления

Согла-
сование 
(приспо-

собление) 
целей 

предприя-
тия и тре-

бований 
группы 

и правил 
группо-
вого по-
ведения, 
открытие 
собствен-
ной ин-

формации 
для обще-
го монито-

ринга

Обеспече-
ние реа-
лизации  
эффекта 

синергии, 
кадровая 
политика 
ориенти-

рована 
на общие 
цели, со-

гласование 
ключевых 
решений, 
предложе-
ние путей 

роста

Участие 
в общей 
инвести-
ционной 

политике и 
реализация 

установ-
ленных 

приорите-
тов финан-
сового ме-

неджмента. 
Принятие 

риска, 
перерас-

пределение 
выгод

Иссле-
дование 
конъюн-

ктуры  
собствен-
ного рын-
ка, согла-

сование 
работ по 

сбыту про-
дукции, 
участие 
в CRM 

(Customer 
Relation-
ship Man-
agement) 
системах 

членов 
группы

Приспосо-
бление ор-
ганизации 
и техноло-
гии произ-
водства к 

требовани-
ям группы, 

участие в 
логистиче-
ской систе-
ме группы, 

предо-
ставление 
услуг для 

общего ис-
пользова-

ния

Стра-
тегиче-
ские и 
опера-

тивные 

Соот-
ношение 

между 
разными 
видами 
продук-

ции (для  

Темп роста 
производ-
ства, про-

дажи, стра-
тегическое 

положение и 
потенциал 

Управление 
рентабель-

ностью, 
ликвиднос-
тью, плате-
жеспособ-

ностью, 

Оптими-
зация на-
бора СЗХ 

(групповых 
и собствен-
ных), тем-
пы роста, 

доля 

Выпуск 
продукции 

для пар-
тнеров из 
группы и 
внешних 

контраген-
тов, 



116 Глава 2   СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ПРОБЛЕМАМ ИНТЕГРИРОВАННОГО 

Продолжение табл. 2.5

1 2 3 4 5 6

пере-
мен-
ные 

управ-
ления

группы и 
внешнихкон-

трагентов), 
консолиди-

рованная 
прибыль, 

стадия жиз-
ненного цик-
ла, оборачи-

ваемость

предпри-
ятий, воз-
можности 
и угрозы 

от группо-
вого объ-
единения, 
участие в 
обычных 
альянсах

стабиль-
ностью, 
отдачей 

инве-
стиций, 
отдачей 

капитала, 
прибыль 
от опера-
ций вну-
три и вне 

группы

рынка, из-
менение и 
текущие 
объемы 
продаж, 

цены, со-
гласование 
требований 

потреби-
телей и 
группы

качество 
продук-
ции, об-

щие и соб-
ственные 
расходы, 
уровень 
брака, 

объемы 
операций 
по аутсор-

сингу

Инфор-
маци-
онные 
потоки

Оценка 
экономи-

ческой, по-
литической 
ситуации, 
положение 

предприятия 
на рынке, 

отклонение 
от целей

Тенденции 
среды, 
STEP, 

PERT и 
SWOT 

анализ, по-
тенциал 
развития

Денежные 
потоки, 

изме-
нения 
курсов 

акций, ре-
ализация 
инвести-
ционных 
проектов

Положение 
на целевых 

рынках, 
конкурент-
ный статус, 

стабиль-
ность пред-

приятия, 
новые по-
требители

Текущий 
спрос, 

прогнозы 
спроса, ре-
кламации

Таким образом цели применения СИУГП можно считать 
достигнутыми в том случае, если: реализованы основные пра-
вила логистики (нужный продукт необходимого качества в 
необходимом количестве доставлен в нужное время и нужное 
место с минимальными расходами); обеспечено взаимодействие 
всех иерархических уровней в рамках единой интегрированной 
группы; достигнут синергетический эффект от группового объ-
единения; достигнут необходимый уровень результатов функ-
ционирования интегрированной группы за счет контроля за об-
щими критическими параметрами; взаимодействие отдельных 
элементов (предприятий) группы привело к уменьшению обще-
го риска предпринимательской деятельности и т.п. При этом, 
уже на концептуальном уровне разработки СИУГП необходимо 
четко описать управленческие процессы и определить основные 
структурные элементы модели управления. В совокупности эти 
элементы должны образовывать полный и непротиворечивый 
набор моделей, характеризующий все базовые компоненты кон-
тура управления стратегической группой предприятий.
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В данном случае целесообразно применение подхода С.В. Су-
хова [215], согласно которому модель управления произволь-
ным объектом должна включать: модель наблюдателя; модель 
объекта управления; модель регулятора; критерий оптимиза-
ции (целевой функционал). Применительно к задаче управле-
ния стратегической группой данный набор элементов модели 
управления трансформируется в систему, включающую моде-
ли учетно-аналитической системы, модели функционирования 
предприятий-членов группы, модели организационно-распоря-
дительной системы и программу развития группы. При этом 
формирование СИУГ предполагает итерационное прохождение 
таких этапов, как: описание объекта управления (разработка 
модели объекта, выделение параметров наблюдения и управ-
ления); описание целей и критериев эффективности функцио-
нирования объекта; проектирование и создание системы управ-
ления. В дальнейшем с целью развития и поддержания адек-
ватности СИУГП изменяющимся условиям функционирования 
проводится ее корректировка.

В результате выполнения указанных этапов будут сфор-
мированы предложенные В.А. Петрухиным [160] три контура 
управления: контур стратегического управления (задание целей 
группы предприятий и расчет их количественных параметров), 
контур тактического управления (выработка оперативных це-
лей группы, правил достижения целей, разрабатывается кон-
солидированный бюджет, задаются правила его исполнения, 
планируются необходимые ресурсы, потребность в персонале, 
формируется новая организационная структура), контур опера-
тивного управления (планируются и осуществляются: закупка 
сырья и материалов, производство, доведение товара до потре-
бителя, рекламные компании и т.д.). Взаимодействие между 
контурами управления происходит в постоянном повторении 
цикла управления на каждом из уровней управления и в си-
стеме интегрированного управления в целом.

Кроме того, необходимо учитывать, что именно внешняя 
среда определяет основные параметры и причины взаимодей-
ствия между предприятиями в группе. Структура и характер 
побудительных мотивов экономической деятельности предпри-
ятий определяет, какие топологии взаимодействий реально не-
обходимы и будут реализовываться, кто и каким образом будет 
их координировать. При определении субъектов СИУГП можно 
использовать подход относительного повышения эффективно-
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сти системы управления путем расстановки топ-менеджеров на 
ключевые должности холдинга. Тем не менее, его реализация в 
значительной мере будет зависеть от типа группового объедине-
ния (холдинг или сеть), силы (или даже присутствия) иерархи-
ческих связей, распространения процессов самоорганизации, 
наличия соглашений о совместной деятельности и договорен-
ностях об образовании координационного центра.

Также нужно принимать во внимание, что каждое отдельное 
предприятие может принимать участие в нескольких пересека-
ющихся группах (альянсах). Итак, состав и структура системы 
интегрированного управления в общем виде не является четко 
заданной величиной. Она может быть дублирующей, избыточ-
ной и т.п. Нельзя исключить и одновременное существование 
нескольких типов (систем) интегрированного управления, ко-
торые могут применяться в группе как на альтернативных усло-
виях, так и параллельно.

На наш взгляд, с точки зрения формализованной постанов-
ки задачи, можно предусмотреть создание единого координаци-
онного центра (задачи с

3
, с

5
, с

7
, с

10
, с

11
) и выделение в структуре 

каждого из предприятий группы “менеджеров по связям” {m}, 
количество которых равно n и совпадает с количеством пред-
приятий (или выделенных детализированных подразделений) 
в множестве А. Ими может быть как один человек, так и от-
дельное подразделение в организационной структуре предпри-
ятия, или специально созданная на основе программно-целево-
го подхода специализированная группа специалистов. Таким 
образом, будет задана общая система интегрированного управ-
ления группой предприятий (СИУГП) – М (задачи которой пред-
ставлены на рис. 2.4) и установлено ее распределение между 
предприятиями группы – M(j) (где j = 1 . . n). В данном случае 
в качестве M(j) могут выступать логистические компетент-цен-
тры [134], рабочие Internet-места [157] или, что, на наш взгляд, 
более понятно, выделенные в структуре каждого предприятия 
группы менеджеров по связям. Вместе с тем, считаем необхо-
димым ввести ограничение на количество обозначенных менед-
жеров M(j), хотя практическая реализация может требовать 
увеличения количества минимального их количества n. При 
этом, считаем, с целью повышения эффективности СИУГП и 
уменьшения лишних расходов при установлении M(j) нужно 
обеспечить выполнение требования j ≥ n, j → min .
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2.3. Логистическая кооперация и формирование 
интегрированных цепочек создания стоимости

Во время разработки системы интегрированного управле-
ния во многом нужно основываться на теории ресурсной зависи-
мости (см. табл. 2.1), которая предусматривает, что поскольку 
предприятия функционируют в непредсказуемой динамической 
среде и значительной части из них необходимы ресурсы в коли-
честве большем, чем они могут выработать своими собственны-
ми силами, то принципиальной задачей становится уменьшение 
неопределенности. Именно поэтому Д. Пфеффер и Д. Салансик 
[277] утверждают, что, образовывая стратегическую группу, 
предприятия стремятся наладить стабильный поток ресурсов, 
поступающих от других организаций, и тем самым избегнуть 
зависимости и ограничить поле неопределенности.

Именно из-за ресурсной трактовки предпосылок возникно-
вения группового объединения предприятий нами предлагает-
ся использование логистических методов и моделей в процессе 
функционирования системы интегрированного управления. 
По нашему мнению, это приведет к повышению уровня общей 
организации совместной деятельности предприятий группы, 
улучшению степени управляемости образованной системы и ее 
чувствительности к управляющим влияниям.

По мнению Д.Д. Костоглодова и Л.М. Харисовой [99, с. 21- 
22], в отличие от старых методов и форм управления специ-
ализированными хозяйственными системами или отдельными 
функциями и участками внутрихозяйственных систем, логи-
стика позволяет осуществлять скоординированное управление 
материальными и информационными потоками, обеспечивать 
их синхронность и высокие конечные результаты деятельности 
всех участников товарного движения. В экономической литера-
туре сложилось множество трактовок логистики, основные из 
которых представлены в табл. 2.6. 

В общем виде можно выделить два принципиальные на-
правления в определении логистики. Одно из них связано с 
функциональным подходом к товарному движению, т.е. это 
управление всеми физическими операциями, которые необхо-
димо выполнять при доставке товара от поставщика до потре-
бителя. Другое направление характеризуется более широким 
подходом: кроме управления операциями товарного движения, 
оно включает анализ рынка поставщиков и потребителей, ко-
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ординацию спроса и предложения на рынке товаров и услуг, а 
также осуществляет гармонизацию интересов участников то-
варного движения, которое, в конце концов, может привести к 
объединению предприятий в стратегическую группу.

Таблица 2.6
Основные  определение  понятия  “логистика”

Автор Толкование

Б.А. 
Аникин 

[114, 
с. 10-11]

– планирование, управление и контроль потока, поступа-
ющего на предприятие, обрабатывающегося там, потока 
материальной продукции, выходящей из предприятия, и 
соответствующего ему информационного потока;
– совокупность разнообразных видов деятельности с целью 
получения с наименьшими потерями необходимого коли-
чества продукции в установленное время и в установлен-
ном месте, в котором существует конкретная потребность 
в данной продукции

А.Н. Но-
виков 
[130]

– совокупность материальных, транспортных, финансо-
вых, денежных, трудовых информационных потоков

Словарь 
по ло-

гистике 
[192,  
с. 86]

– наука о планировании, контроле и управлении перевоз-
кой, складированием и другими материальными и нема-
териальными операциями, осуществляемыми в процессе 
доведения сырья до производственного предприятия, его 
внутризаводской переработке, доведения готовой продук-
ции до потребителя согласно интересам и требованиям по-
следнего, а также передаче, сохранении и обработки соот-
ветствующей информации

Э. Мате 
[126]

– средства и методы координации отношений фирмы с пар-
тнерами, координации предложенного рынком спроса и вы-
двинутого фирмой предложения

А.И. Се-
мененко 

[199, 
с. 6]

– определенное прогрессивное мышление, методология, 
наиболее эффективная в масштабах производственно-хо-
зяйственной, отраслевой, региональной, народно-хозяй-
ственной организации

Г. Гордон 
[196, с.9]

– формирование хозяйственных связей; определение по-
требности в перевозках продукции, их объемах и направле-
ниях, последовательности и этапах передвижения продук-
ции через места складирования; координация оперативно-
го управления поставками и перевозками; формирование и 
регулирование запасов продукции; развитие, размещение и 
организация складского хозяйства; выполнение операций, 
которые непосредственно начинают и завершают перевозку 
продукции
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Одним из наиболее важных понятий в логистике является по-
нятие логистической системы – сложной организационно завер-
шенной (структурированной) экономической системы, которая 
состоит из элементов-звеньев, взаимосвязанных в едином процес-
се управления материальными и сопутствующими им потоками. 
Вместе с тем задачи функционирования этих звеньев объединены 
внутренними целями организации бизнеса и внешними целями. 
При этом звеном логистической системы (ЗЛС) называется не-
который экономически и функционально обособленный объект, 
который не подлежит дальнейшей декомпозиции в рамках постав-
ленной задачи анализа или построения логистической системы, 
выполняющий свою локальную цель, связанную с определенны-
ми логистическими операциями или функциями [115, с. 23]. Мно-
жество звеньев логистической системы, взаимосвязанные между 
собой текущими процессами, формирует логистическую сеть. 

С учетом этого можно предложить под ЗЛС рассматривать 
каждое отдельное предприятие, которое входит в стратегиче-
скую группу. В данном случае можно утверждать о формиро-
вании интегрированной (корпоративной) логистической сети, 
основной целью которой будет создание таких организацион-
ных и экономических условий, позволяющих учитывать раз-
нообразные интересы, принимать компромиссные решения и 
обеспечивать минимум несогласования между разными ЗЛС.

Именно распространение интеграционных свойств логи-
стики привело к ее превращению в последнее время в систе-
му управления цепями поставок (Supply Chain Management) 
– SCM. Сначала логистический подход предусматривал, что все 
операции реализуются и контролируются в рамках единой ор-
ганизационно-управленческой системы. Ведь и управление ло-
гистикой уделяет больше внимания оптимизации потоков вну-
три организации, в то время как управление цепями поставок 
осуществляется с учетом представления о том, что внутренняя 
интеграция сама по себе не является достаточной [100, с. 27].

Так, Р.Б. Хендфилд и Е.Л. Николс утверждают, что управ-
ление цепями поставок предусматривает не просто перемеще-
ние каких-нибудь материалов между заданными конечными 
пунктами, но создание добавочной стоимости для организаций, 
которые являются участниками цепи поставок, с особым акцен-
том на конечном потребителе. В данном случае цепь поставок 
можно рассматривать как систему формирования стоимости 
[248, с. 23].
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В экономической литературе цепь поставок определяется, 
как совокупность организаций, привлеченных в различные 
процессы и виды деятельности, направленные на создание цен-
ности в виде товара и услуг [100, с. 26], или как процесс, охва-
тывающий все организации и виды деятельности, связанные с 
перемещением и преобразованием товаров, начиная с состава 
сырья и исходных материалов и заканчивая доставкой готовых 
продуктов конечному потребителю, а также связанные со всем 
этим информационные потоки [248, с. 25].

Управление цепью поставок не тождественно вертикальной 
интеграции, которая, как правило, предусматривает наличие 
прав собственности на контрагентов [100, с. 26]. По мнению 
Д.А. Иванова управление цепью поставок – это системный 
подход к интегрированному планированию и управлению всем 
потоком информации, материалов и услуг от поставщиков 
сырья через предприятия и склады до конечного потребите-
ля [72, с.16]. То есть это интеграция и управление всеми ор-
ганизациями и видами деятельности, которые входят в цепь 
поставок, на основе взаимного сотрудничества, эффективных 
бизнес-процессов и высокой степени совместного использова-
ния информации с целью создания высокоэффективных систем 
формирования стоимости, которые бы обеспечивали организа-
циям-участникам существенные конкурентные преимущества 
[248, с. 25]. 

Такое определение управления цепью поставок тесно совпа-
дает с толкованием СИУГП, поскольку цепь поставок может 
образоваться в пределах интегрированной группы или группа 
может быть составной для нескольких цепей поставок. При 
этом возникает представленная на рис. 2.9 сеть пересекающих-
ся альянсов. Таким образом, именно группа предприятий вы-
ступает как сеть процессов, которые создают добавочную стои-
мость. Действенность группового объединения, изображенного 
на рис. 2.9, будет состоять из ценности узлов и ценности (вли-
яния) связей, отображающих нелинейность системы. 

Сотрудничество возникает на множестве уровней в преде-
лах предприятия и между организациями. Возникают взаимос-
вязанные сети, которые могут объединяться одна из другой с 
помощью обычного звена, которым может быть другая сеть 
(группа предприятий), или, как это представлено на рис. 2.10, 
отдельное предприятие. Таким образом, добавочная стоимость 
создается не только индивидуально – узлами, состоящими из 
одного члена, но и взаимосвязанно – группировками, сформи-
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рованными из двух или более членов, создающих эффект си-

нергии [139, с. 23].

Узлы сети
(предприятия и отдельные

подразделения)

Узлы (предприятия), связывающие
пересекающиеся альянсы

Внутригрупповые
связи

Межгрупповые связи

Рис. 2.9. Множественная сеть пересекающихся альянсов  
(адаптировано по [139, с. 22])

Прямые связи между предприятиями – это самый легкий 
путь выявления характера отношений и взаимодействий в груп-
пе. Кроме того, могут возникать случаи, например, когда пред-
приятия прямо не связаны между собой, но сеть образовывается 
через совместную их взаимосвязь с одним и тем же банком (или 
несколько банков владеют одним предприятием).

М. Кристофер, расширяя обозначенные положения, опреде-
лил управление цепями поставок как “управление взаимоот-
ношениями с поставщиками и клиентами, которые находятся 
выше и ниже по течению, направленными на достижение бо-
лее высокой потребительской стоимости при меньших расходах 
всей цепи поставок в целом” [104, с. 29]. Таким образом, он еще 
более сблизил определение СИУГП с управлением цепями по-
ставок, сделав акцент именно на управлении взаимоотношени-
ями между предприятиями. Также, на наш взгляд, поскольку 
формирование цепи поставок предусматривает взаимодействие 
с множеством поставщиков и потребителей, понятие цепи мож-
но отождествить с понятием сети. Вместе с тем, каждое отдель-
ное предприятие следует рассматривать как сеть или как союз 
процессов. При этом организации, которые создают добавоч-
ную стоимость, существуют, с одной стороны, внутри больших 
сетей, а с другой, – состоят из сетей. Именно поэтому пред-
приятие можно отобразить в центре формированной для целей 
СИУГП сети (точки пересечения на рис. 2.9).
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Сеть поставщиков Сеть
 распределения

Предприятие

Интегрированное управление (управление отношениями)
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Ресурсная база (производственные мощности, информация, базовые компетенции, финансы)

Рис. 2.10. Интегрированная цепь поставок [248, с.29]

Внедрение обозначенных моделей невозможно без распро-
странения вертикальных и горизонтальных связей между пред-
приятиями-членами группы, что в свою очередь требует даль-
нейшей консолидации производителей и потребителей, глоба-
лизации производства и логистики, повышения требований к 
качеству продукции и организации общего взаимодействия. 
В связи с этим, как отмечается в [266], одной из приоритетных 
задач СИУГП является обеспечение реализации инновационных 
стратегий развития, эффективного ресурсосбережения и обще-
го объединения базовых логистических принципов “тянущей” и 
“толкающей” систем так, как это представлено на рис. 2.11. 

Именно поэтому ряд исследователей [186, 237, 243] утверж-
дает о необходимости дальнейшего эволюционного перехода от 
интегрированной группы к кластер-ориентированной регио-
нальной политике. Так, Г.Р. Хасаев и Ю.В. Михеев предлагают 
под кластером понимать устойчивое территориально-отрасле-
вое сотрудничество, объединенное инновационной программой 
внедрения современных производственных, инжиниринговых 
и управленческих технологий с целью повышения конкурен-
тоспособности участников кластера [242]. 

С. Соколенко в свою очередь под кластером понимает сво-
еобразный комплекс предприятий, промышленных компаний, 
исследовательских центров, научных учреждений, органов  го-
сударственного управления, профсоюзов, общественных орга-
низаций, союзов, групп по интересам и др., сформировавшихся 
путем территориальной консолидации и создавших сети спе-
циализированных поставщиков, основных производителей и 
потребителей, которые связаны технологической цепочкой и 
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взаимодополняют друг друга. Такие комплексы-кластеры, по 
его мнению, являются альтернативой имеющемуся в настоя-
щие времена отраслевому подходу [210]. При этом наиболее 
жизнеспособными являются инновационные кластеры, кото-
рые формируются на основе диверсификации межсекториаль-
ных связей, облегчающих комбинацию факторов производства 
и создающей предпосылки для притока инноваций. 
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Маркетинг

Концепция Разработка Производство Продажа Рынок

Механизмы формирования рынка с учетом уровня
развития технологий и производства

Рис. 2.11. Модели формирования внутреннего рынка группы [138]

Проведенный нами анализ экономической литературы по-
зволил выделить три типа структурного построения кластеров, 
присущих национальной экономике: однородный, фокальный 
(аналогичный рис. 2.1) и сетевой (см. рис. 2.10). Наличие кор-
невых предприятий в фокальных кластерах делает их более 
конкурентоспособными, но менее разветвленными.

При условии кластеризации экономики Р.Б. Хендфилд и 
Е.Л. Николс [248, с. 25-28] вводят определенные ограничения 
на управление цепью поставок. Во-первых, единственным субъ-
ектом, который вкладывает средства в цепь поставок, является 
конечный потребитель, принимающий решение о покупке про-
дукта; остальные члены группы лишь проводят перераспреде-
ление средств. Во-вторых, поддержка стабильного функциони-
рования интегрированной группы возможна лишь при условии, 
когда все члены группы получают дополнительную прибыль от 
своего сотрудничества. Попытки перенесения собственных отри-
цательных черт на других членов группы может привести к изме-
нению ее состава и исключению предприятия из состава группы. 
В-третьих, управление цепью поставок сводится к обеспечению 
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благоприятных условий для создания добавочной стоимости. 
Итак, целью систем формирования стоимости является та-

кое позиционирование организаций в цепи поставок (и внутри 
кластера), которое позволяет им обеспечить высочайшие уров-
ни удовлетворения потребителей и потребительской стоимости 
при условии эффективного использования компетенций всех 
организаций, принимающих участие в данной цепи поставок 
[248, с. 31]. Вместе с тем, по нашему мнению, необходимость до-
стижения установленных целей группового объединения нуж-
дается в дополнительном расчете определенных параметров, 
представленных в табл.ч2.7, и разработке путей доведения по-
казателей деятельности группы до оптимального значения. 

Таблица 2.7
Параметры,  определяющие  конфигурацию  группы 

предприятий 

Параметр Характеристика

1 2

Плотность 
группы

(К
1j

)

Измеряется числом предприятий, которые входят в состав 
группы, и соответствующим количеством связей между 
предприятиями сети. Более плотной будет группа, в кото-
рой число взаимосвязанных предприятий больше

Степень 
центра-
лизации 
группы

(К
2j

)

Определяется мерой, которой связи членов группы кла-
стеризуются возле единого центра (или некоторых цен-
тров), в качестве которого могут выступать ведущие пред-
приятия (или бизнесы). Центральное положение того или 
иного агента сети является одним из важнейших индика-
торов его властных позиций в данном организационном 
поле. Оно означает, что материальные и сопутствующие 
им потоки идут через данного агента, который имеет пре-
имущества в управлении обозначенными потоками

Степень 
гомогенно-
сти (одно-
родности) 

(К
3j

)

Группа предприятий может состоять из однотипных аген-
тов, а может включать разные типы организаций – про-
давцов и потребителей, инвесторов и инфраструктурные 
агентства. В группу могут также входить представители 
органов государственной власти

Степень 
замкнуто-
сти груп-
пы (К

4j
)

Группу можно считать открытой (разомкнутой) и закры-
той (замкнутой) в зависимости от того, насколько можно 
свести друг к другу образующие ее контакты

Теснота 
деловых 
связей

(К
5j

) 

Понимается как интенсивность связей и измеряется ко-
личеством контактов или соглашений, которые осущест-
вляются с одними и теми же партнерами на протяжении 
определенного периода времени. В отличие от плотности 
сети, которая фиксирует число самих агентов, этот параметр 
указывает наличие или отсутствие среди них постоянных 
партнеров



127УПРАВЛЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИМИ ГРУППАМИ ПРЕДПРИЯТИЙ

Продолжение табл. 2.7

1 2

Сила дело-
вых связей

(К
6j

)

Определяется структурной близостью между участника-
ми рынка в одном организационном поле. Члены группы 
могут иметь между собой постоянные контакты, при этом, 
особенно от них не зависеть. Связь может быть тесной, но 
слабой, которую можно разорвать для установления но-
вой. Сильной связью будет связь между близкими органи-
зациями, ресурсная зависимость между которыми боль-
шая и не может быть с легкостью разорвана или ее разрыв 
приведет к нарушению движения потоков ресурсов

Устойчи-
вость сети

(К
7j

)

Зависит от продолжительности деловых контактов с 
контрагентами и воспроизведения всей сетевой конфи-
гурации во времени. Чем чаще происходят изменения в 
составе участников группы, перемещении отдельных свя-
зей и их узловых переплетений, тем нестабильней и гибче 
становятся сетевые структуры. Так возникает противоре-
чие между необходимостью поддержки стабильности (вер-
тикальная интеграция) и обеспечением гибкости (сетевые 
группы)

Уровень
структур-
ной авто-
номности 

члена 
группы

(К
8j

)

Заключается в стремлении максимизировать число струк-
турных пустот со стороны контрагентов (стать субъектом 
манипулирования) и минимизировать число пустот с соб-
ственной стороны (чтобы не оказаться объектом мани-
пулирования). Такое позиционирование с точки зрения 
структурной автономии является более важным, чем про-
сто занятие центральной позиции в группе 

Распро-
странен-

ность

Характеризует охват группой определенной географиче-
ской территории, характеризуется шириной зон логисти-
ческого взаимодействия О

L

Степень 
структур-
ного сход-

ства
(К

10j
)

В том случае, когда члены группы связаны с одними и 
теми же типами контрагентов, все они имеют подобную 
структуру связей. Каждый из членов группы может иметь 
своих поставщиков и дистрибьютеров, тем не менее, ти-
пичный состав партнеров фактически не будет различать-
ся

Также считаем, что расчет приведенных в табл. 2.7 параме-
тров нужно проводить на каждом этапе формирования группо-
вого объединения предприятий, отслеживая динамику их изме-
нения и развития. В агрегированном виде этапы формирования 
группы предприятий можно соотнести с этапами формирования 
цепи поставок, представленными на рис. 2.12.

Так, на первом этапе имеющиеся поставщики и потреби-
тели рассматриваются как внешние объекты, не зависящие от 
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предприятия. Взаимоотношения между ними строятся на фор-
мальной основе, а обмен информацией и распределение общих 
расходов сведены к минимуму. Внутри предприятия отделы 
поставок, управления производством и дистрибуции работают 
независимо друг от друга, причем каждая служба стремится до-
стичь собственных целей, не учитывая интересы других. Каждое 
звено цепи поставок руководит лишь собственными запасами, 
часто используя при этом системы и процедуры, несовмести-
мые с системами и процедурами других участников. На втором 
этапе предприятие обеспечивает внутреннюю интеграцию. Это 
делается путем обобщения ряда функций в пределах одного под-
разделения, т. е. происходит интеграция тех функций, которые 
находятся в зоне непосредственного контроля со стороны руко-
водства (образовывается внутренняя цепь поставок). Также на 
данном этапе организуется более эффективное взаимодействие 
с внешними поставщиками и потребителями. На третьем эта-
пе внутренняя интеграция переходит во внешнюю, и возникает 
цепь поставок, представленная на рис. 2.10.

3

Внешняя интеграция

Поставщики Внутренняя цепь поставок Потребители

2

Внутрення интеграция

Постав�
щики Закупки Произ�

водство
Дистрибь�

юция
Потреби�

тели

Внутренняя цепь поставок

Постав�
щики Закупки Произ�

водство
Дистрибь�

юция
Потреби�

тели
Независимые элементы цепи поставок

1

Рис. 2.12. Этапы формирования цепи поставок [103, с.259]

Прохождение рассмотренных на рис. 2.12 этапов приво-
дит к образованию множества связей как между предприяти-
ями-членами группы, так и связей группы с ее окружением 
(см. рис. 2.10). Разнообразие обозначенных связей вместе с по-
стоянным увеличением их количества приводит к повышению 
неопределенности последствий, объединенную с ростом веро-
ятности возникновения новых возможностей и вероятности 
разрушения и хаоса. Именно наличие разветвленной системы 
связей обусловливает действенность группового объединения 
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предприятий. При этом, как отмечают Р. Мэтьюз, А. Агеев и 
З. Большаков “...в борьбе сетей и иерархий побеждают сети. 
В столкновении сетей выиграют сети, более многогранные, 
универсальные по своим правилам, опирающиеся на концеп-
туально превосходящие модели поведения” [139, с. 27]. Модели 
поведения группы, в свою очередь, будут определяться домини-
рующим типом связей, приведенных в табл. 2.8, между пред-
приятиями-членами группы.

Таблица 2.8
Характеристика  взаимоотношений  участников  логистической 

сети  стратегической  группы  предприятий  [134,  с. 45]

Харак-
тер от-
ноше-

ний

Содержание

Сфера логистической деятельности

Информаци-
онные ресур-
сы логистики

Исполь-
зование 
резуль-

татов

Распреде-
ление

Произ-
водство

1 2 3 4 5 6

Сотруд-
ниче-
ство 
(H

1
)

Общие до-
верительные 

действия в 
достижении 

высокой 
прибыли и 
производи-
тельности

Обмен данны-
ми с высоким 

уровнем до-
ступа к дан-
ным контра-

гентам

Не-
ограни-
ченное 
исполь-
зование 
общих 
резуль-

татов

Общее 
продвиже-
ние мате-
риального 

потока

Инте-
грация 
произ-

водства 
и сбыта 

широкой 
номен-

клатуры 
продук-

ции

Взаи-
модей-
ствие
(H

2
)

Кооперация 
и согласо-
вания дей-
ствий для 

достижения 
максималь-
ного эффек-

та

Свободный 
обмен про-

фильной ин-
формацией

Обмен 
про-

филь-
ными 

резуль-
татами

Интегра-
ция логи-
стической 

цепи

Общее 
произ-

водство 
и сбыт 
отдель-
ных ви-
дов про-
дукции

Сопер-
ниче-
ство
(H

3
)

Кооперация 
и согласо-
вание дей-
ствий мак-
симизации 

эффекта

Свободный 
обмен про-

фильной ин-
формацией

Обмен 
про-

филь-
ными 

резуль-
татами

Интегра-
ция логи-
стической 

цепи

Ограни-
ченное 
общее 
произ-

водство
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Продолжение табл. 2.8

1 2 3 4 5 6

Конку-
ренция

(H
4
)

Антагони-
стическая 

борьба за бо-
лее удобные 

условия и 
привлечение 
дешевых ре-

сурсов

Отсутствие 
информаци-
онного обме-
на. Попытки 

шпионажа

Со-
крытие 
резуль-

татов

Отсут-
ствие ка-
ких-либо 
отноше-

ний

Индиви-
дуальное 

неза-
висимое 
произ-

водство 
и сбыт 

Проти-
водей-
ствие
(H

5
)

Острая, 
антагонист-

тическая 
борьба за 

монопольное 
владение 
рынком, 

недоброка-
чественная 
конкурен-

ция

Активное 
ведение про-
мышленного 
шпионажа и 

информацион-
ных войн

Подрыв 
инфра-
струк-
туры 

конку-
рентов

Ценовая 
атака

Проти-
водей-
ствие 

разви-
тию про-
изводств 
и сбыту 
конку-
рентов

Итак, поскольку действенная система интегрированного 
управления должна обеспечивать взаимодействие и сотрудни-
чество всех участников группы как единого целого, основной 
задачей СИУГП становится распространение связей типа Н

1
 и 

Н
2
 из рассмотренных в табл. 2.8 и пересмотр состава группы 

в случае наличия связей Н
3
, Н

4
 и Н

5
. Наличие связей типа Н

1
 

и Н
2
 позволяет повысить конкурентоспособность как отдель-

ных членов группы, так и группы в целом, на основе эффек-
та синергии. При этом с позиций синергетического подхода 
узлы сетей (предприятия группы), представленные на рис. 2.9, 
можно рассматривать как аттракторы процессов самоорганиза-
ции [76, с. 162]. В таком случае, целью группового объединеп-
ния предприятий, независимо от избранной организационной 
формы, становится продуцирование синергии, когда уровень 
прибыли интегрированной компании, превышает сумму ана-
логичных показателей ее отдельных дивизионов [86, с. 39]. 
Таким образом, одной из предпосылок формирования СИУГП 
является организация управления синергией, что требует раз-
работку соответствующей классификации его видов. В случае 
распределения синергии по составляющим консолидированной 
прибыли, возможное ее разделение представлено в табл. 2.9.
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Таблица 2.9
Классификация  видов  группового  синергетического  эффекта 

Разновид-
ность

Характеристика

Торговый 
синергизм

Возникает в том случае, если товары поставляются по 
одним и тем же каналам распределения, а их распре-
делением руководит общее учреждение. Возможность 
«связанных» продаж содействуют повышению эффек-
тивности работы торговых агентов. Общие реклама, 
стимулирование сбыта позволяет добиться увеличения 
размера дохода при фиксированных инвестициях

Операцион-
ный синер-

гизм

Является результатом более высокой степени исполь-
зования производственных мощностей и персонала, 
распределения накладных расходов, побед общих на-
правлений обучения и покупки крупных партий това-
ра

Инвестици-
онный си-

нергизм

Может быть следствием общего использования завод-
ского оборудования, общих запасов сырья

Управлен-
ческий си-

нергизм

Хотя фактор менеджмента представлен в ряде компо-
нентов прибыли в неявной форме, данный тип синер-
гизма во многом определяет общий положительный 
эффект

М. Портер в свою очередь определяет три основные типа 
взаимоотношений, которые могут возникать между подразде-
лениями корпорации и приводить к синергетическому эффек-
ту: материальные, нематериальные и конкурентные. Каждый 
из них может оказывать значительное, но дифференцирован-
ное влияние на конкурентные преимущества группы предпри-
ятий, одновременно будучи полностью совместимыми между 
собой [176].

Так, материальные взаимосвязи возникают на основании 
обобществления видов деятельности в стоимостной цепи между 
соответствующими бизнес-единицами в силу наличия общих 
категорий покупателей, каналов распределения, технологий 
и т.п. Эти взаимосвязи приводят к возникновению конкурент-
ных преимуществ в тех случаях, если совместная деятельность 
снижает расходы или в достаточной степени обеспечивает диф-
ференцированное их покрытие. Схематично взаимоотношения 
такого рода отображены на рис. 2.13.

Нематериальные взаимосвязи формируют конкурентные 
преимущества за счет передачи генерических (общих, родовых) 
привычек или ноу-хау от одной стоимостной цепи к другой.
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Инфраструктурные
взаимосвязи

Технологические взаимосвязи

Производственные
взаимосвязи

Рыночные взаимосвязи

Закупочные взаимосвязи

Инфраструктура предприятия

Управление человеческими ресурсами

Технологическое развитие

Поставки (закупка) сырья и материалов

Внутренняя
логистика Операции Внешняя

логистика
Маркетинг и

продажи
Сервис

Маржа

М
арж

а

Инфраструктура предприятия

Управление человеческими ресурсами

Технологическое развитие

Снабжение (закупка) сырья и материалов

Внутренняя
логистика Операции Внешняя

логистика
Маркетинг и

продажи
Сервис

Маржа

М
арж

а

ОБЩАЯ
 ЛОГИСТИКА ОБЩИЕ

МАРКЕТИНГОВЫЕ
ФУНКЦИИОБЩИЕ

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ
РАЗРАБОТКИ

ОБЩИЕ
ЗАКУПКИ

Рис. 2.13. Схема взаимодействия между стоимостными цепями  
[86, с. 106]

Третья форма взаимосвязей – конкурентная – существует 
благодаря наличию соперников, которые непосредственно или 
потенциально конкурируют с интегрированной группой и вы-
нуждают ее совместно использовать разработки во время реа-
лизации похожей стратегии развития.

Подход, предусматривающий объединение в пределах груп-
пы предприятий цепей создания стоимости и достижение синер-
гетических эффектов, получил название “методология расши-
ряющихся логистических взаимодействий” (Scaleable Logistics 
Interplay) [134, с. 24]. В результате расширенного взаимодей-
ствия между предприятиями достигается высокая произво-
дительность транзакций, уменьшение расходов и допустимый 
уровень рискованности операций. Интегрированная система 
должна иметь сменную структуру, которая может наращивать-
ся новыми модулями (предприятиями) в зависимости от объ-
ема выполняемых логистических задач и риска перемещения 
материального потока. Таким образом, достигается интеграция 
предприятий в группу, и выполнение всех рассмотренных на 
рис. 2.4 задач СИУГП.
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Решение указанных задач в рамках концепции SCM требу-
ет во время организации работы СИУГП перехода от функцио-
нального к процессному управлению. В этом случае объектом 
управления будут выступать внутригрупповые процессы, рас-
сматриваемые как совокупность последовательно выполняемых 
функций с четко определенным конечным результатом (рис. 
2.14). В таком случае, как отмечают Д. Хлебников и Д. Тауро-
ва [72], можно однозначно определить (или задать), какие ак-
тивы, каких участников стратегической группы предприятий, 
в каком количестве и с какой эффективностью задействованы 
в каждом рассматриваемом процессе. Одновременно можно 
будет обеспечить выделение и упорядочивание непрофильных 
активов. Таким образом, логика расширяющего логистическо-
го взаимодействия будет тесно соотносится с возможностью 
выбора только действительно необходимых ключевых компе-
тенций для группы в целом. Также оценка эффективности ис-
пользования активов в профильных видах деятельности может 
привести к принятию решений о выведении части процессов в 
аутсорсинг.

В данном случае происходит упорядочение активов между 
предприятиями, а выполнение логистических процессов не 
ограничивается рамками отдельно выделенного юридического 
лица. Естественно, что для каждого участника группы необхо-
димо выделение определенных целевых показателей деятель-
ности и распределение движения материальных и сопутствую-
щих им потоков. Авторский вариант данного процесса подробно 
будет рассмотрен в 5 разделе. 

Такое рассмотрение группы предприятий позволяет обеспе-
чить постоянный пересмотр состава ее участников с целью по-
вышения эффективности выполняемых бизнес-процессов. Наи-
более быстро и эффективно такой пересмотр будет происходить 
в виртуальных логистических системах или в сетевых формах 
организации группового взаимодействия. Основной эффект при 
этом заключается в возможности быстрого нахождения постав-
щика или клиента продукта или услуги. Возможность же по-
лучения указанного эффекта Д.А. Иванов [71] предлагает иден-
тифицировать как реконфигурацию цепей поставок. 

Основой для реконфигурации является предположение о 
том, что любая производственно-логистическая система со-
стоит из множества предприятий-изготовителей, поставщиков 
сырья и материалов, складов и транспортной инфраструктуры 
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(множество {A}, плоскость V), которые обладают определенны-
ми функциональными возможностями (компетенциями). При 
этом, вследствие того, что определенную операцию способно вы-
полнять одновременно несколько предприятий, может быть за-
дано множество альтернативных способов создания конечного 
продукта. Следовательно в динамическом режиме СИУГП мо-
жет пересматривать состав членов группы с целью максимиза-
ции внутренней эффективности и создания более выгодных по-
требительских свойств конечного продукта. Соответствующая 
логика указанного процесса представлена на рис. 2.15.

Процесс 1

Процесс 2

Процесс 3

Процесс 4

Процесс 5

Процесс 6

Предприятие 1

Предприя�
тие 2

Предприятие 3

Процесс 1

Процесс 2

Процес 3

Процесс 4

Процесс 5

Процесс 6

Предприятие 1

Предприя�
тие 2

Предприятие 3

А) Базовая логистическая структура
стратегической группы предприятий

Б) Реконфигурированная цепь
поставок (аутсорсинг операций)

Сторонний
подрядчик

Рис. 2.14. Стратегическая группа предприятий как совокупность 
бизнес-процессов

Таким образом, именно управление внутренними транс-
формационными процессами и выступает основой эффективной 
реализации стратегии группового развития. Подобная интен-
сификация интеграционных процессов вызвала определенный 
пересмотр отношения исследователей к управлению изменени-
ями в процессе развития предприятия. Если раньше развитие 
предприятия объяснялось с точки зрения двух противополож-
ных подходов (экстерналисстские теории и теория имманент-
ных изменений), различающихся по отношению к возможности 
или невозможности влияния предприятия на процесс измене-
ний [123], то сейчас упор делается на кооперативное развитие 
субъектов хозяйствования, а природа изменений в организа-
ции рассматривается, как результат взаимодействия внешних 
и внутренних сил. С точки зрения указанных теорий, как от-
мечается в [250], источниками и движущими силами развития 
всех систем являются не противоречия и отрицание отрицания, 
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а системный синергизм, возникающий именно на основе рас-
ширения интеграционных возможностей предприятия, а сле-
довательно и стратегической группы в целом. При этом рекон-
фигурация цепи поставок с точки зрения отдельного участника 
группового объединения тесно перекликается с рассмотренным 
в пар. 1.3 процессом интеграционного развития.

Группапредприятий(плоскость V)

А4

А1
Аi

А2
A5

А3

М1 Мi

Мj

М3

М2
М5

Cистема взаимного
мониторинга СИУГП Реконфигурирование цепей поставок

База данных Принципы формирования множества
альтернатив и моделей отбора

Модель формиро�
вания группы

Выбор наилучшего оперативно�
календарного плана организации

логистической цепи поставок

Требова�
ния к

продукту

Оценка альтернативных
вариантов построения

группы и выбор лучшего
по организационно�

экономическим
ограничениям

Спецификация и
технология

производства
изделия

Пул
компетенций

П
от

ре
би

те
ль

А1 А4 А3 АN
Логистическая цепь поставок

. . .

Син�
тез

струк�
туры

Синтез пула
компетенций

Рис. 2.15. Логика организации реконфигурирования цепей поставок 
(адаптировано по [71])

Сложность управления процессом руконфигурации обусло-
вила необходимость разработки соответствующей референтной 
модели, под которой понимается модель эффективного делово-
го процесса, созданная для предприятия конкретной отрасли и 
предназначенная для использования на других предприятиях 
[193]. Такая модель представляет собой совокупность логиче-
ски взаимосвязанных процессов и функций, для каждой из 
которых указывается исполнитель, входные и выходные до-
кументы или информационные объекты, а также необходимые 
ссылки [217]. Существуют различные формы представления 
референтных моделей. Наиболее распространенной является 
методология IDEF0 [276], которая, с некоторыми упрощени-
ями, обусловленными ограничением на размер статьи, была 
положена в основу разработки модели интеграционного разви-
тия. Соответствующая контекстная диаграмма представлена 
на рис. 2.16.

Хотелось бы отметить, что предложенная на рис. 2.16 диа-
грамма в агрегированном виде подходит для всех моделей инте-
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грационного развития, которые были рассмотрены в [162]) не-
зависимо от “жесткости” интеграции полученной системы или 
от того, происходит внешняя или внутренняя интеграция. Так, 
в случае внутренней интеграции в качестве субъектов развития 
могут выступать отдельные подразделения или выделенные фи-
лиалы предприятия. При внешней – участниками интеграци-
онного развития будут контрагенты, с которыми предлагается 
установить партнерские соглашения или осуществить слияние 
в новую структуру.

Информация про среду и контрагентов

Информация о деятельности предприятия

0

А0

Управлять
процессом

интеграционного
развития

Отдельные неинтегрированные
субъекты процесса развития

Информация об имеющихся ресурсах

Новая интегрировання система в
организованном состоянии

Комплект организацционно�
распорядительной документации

Интеграция управленческих
подсистем отдельных субъектов

Нормативная
документация

Регламентирующая
документация
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документы

Координационный центр

Руководитель проекта изменений
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Цель: построение системы
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развитием предприятия

Контекст: модель ориентирована на
организацию процесса интегра�
ционного развития предприятия
на основе методов проектного
менеджмента

Узел
А�0

Номер:
1

Название: Управлять процессом интеграционного развития предприятия

Рис. 2.16. Контекстная диаграмма модели интеграционного  
развития

Кроме того, в зависимости от выбранной модели интегра-
ции будет изменяться также и субъект управления развитием, 
который может варьироваться от высшего руководства одной 
из интегрирующихся сторон до специально выделенного коор-
динационного центра, оформленного в виде отдельного юриди-
ческого лица. Следует отметить, что, поскольку любая форма 
интеграции предполагает ограничение свободы действий пред-
приятий из-за добровольного делегирования ими части своих 
функций и прав интегрированной системной организации, 
правильность выбора субъекта и методов управления будут в 
наибольшей мере влиять на эффективность процесса интегра-
ционного развития. В связи с этим и для обеспечения макси-
мальной универсальности модели предлагается применение ме-
тодов проектного менеджмента, так как это представлено на 
рис. 2.17.
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Рис. 2.17. Управление интеграционным развитием

Применение проектного управления основывается на 
утверждении С.В. Рубцова [193], что крупные организации 
при трансформациях часто повторно переживают состояния, 
в которых они уже ранее были. Результатом выполнения про-
ектов являются правила выполнения функций в форме различ-
ных внутренних регламентов, которые будут использоваться 
на следующем витке интеграционного развития. Так напри-
мер, выполнение функции А1 предполагает прохождение сле-
дующих этапов работ, каждый из которых будет выполняться 
в последующих циклах интеграционного развития: А11 – ини-
циация проекта создания или реструктуризации интеграци-
онной структуры, определений целей, задач и принципов ин-
теграционного развития; А12 – предпроектное обследование 
существующих возможностей и условий интеграции; А13 – 
подготовка концептуальных предложений и проведение срав-
нительной оценки по созданию интеграционной структуры и 
отбор наилучшего варианта; А14 – разработка необходимой 
учредительной документации и проведение технико-экономи-
ческого обоснования проекта; А15 – подготовка к практиче-
ской реализации проекта.
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Кроме того, во время реализация проекта интеграционного 
развития необходимо учитывать представленное в [6] положе-
ние, что деятельность предприятия (входящего в группу) может 
считаться эффективной лишь в том случае, если, кроме обеспе-
чения своих целей, она в то же время способствует достижению 
целей хотя бы некоторых предприятий, входящих в получен-
ную интеграционную структуру. В противном случае возможно 
возникновение дезинтеграционных процессов, приводящих к 
внутрисистемным конфликтам и возможному распаду получен-
ной структуры. Именно поэтому представленная на рис. 2.17 
схема предполагает постоянный пересмотр состава участников 
интеграционного процесса, что в соответствии с рассмотренным 
в [247] принципом интегративизма предполагает “пульсацию” 
между процессами интеграции и дифференциации. Имеется в 
виду своеобразное чередование во времени и в пространстве ди-
намики сближения и отторжения различных объектов. 

Таким образом в интеграционном развитии следует разли-
чать эволюцию сближения объектов до тех пор, пока не будет 
создана более сложная система. При этом допускается циклич-
ное повторение периодов дифференциации (дезинтеграции) и ин-
теграции когда направление и форма интеграции попадает в за-
висимость от силы дезинтеграционных причин. Схематическое 
представление указанной зависимости рассмотрено на рис. 2.18 
Данная схема свидетельствует о бесконечности интеграционных 
процессов, поскольку сразу же после создания новой интегра-
ционной структуры, внутри каждого составляющего ее объекта 
начинается постепенное накопление неких разрушительных тен-
денций, впоследствии выводящих на новый цикл развития.

Рассмотренная на рис. 2.18 цикличность интеграционного 
процесса свидетельствует о невозможности единого выбора опти-
мальной интеграционной структуру и состава участвующих в ней 
элементов (предприятий). Именно возникновение внутренних про-
тиворечий (период t+5) будет выступать основным источником раз-
вития. Таким образом, условием успеха интеграционного развития 
выступает управление качественными трансформациями, основан-
ными на концепции менеджмента изменений. В существующей ли-
тературе представлено достаточно большое количество подходов к 
управлению трансформационными процессами, но все они основы-
ваются и в той или иной мере развивают концепцию К. Левина. На 
рис. 2.19 представлен адаптированный к условиям интеграционно-
го развития вариант модели управления изменениями. 
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Рис. 2.18. Циклическое представление процесса интеграционного 
развития

При этом блок А21 соответственно означает “разморозку 
системы”, блок А22 – “движение системы”, а блок А23 – “за-
морозку системы”. Именно  выполнение функций А23 приводит 
к окончательному возникновению новой целостности и началу 
дезинтеграционных процессов. Реализация же действий пред-
полагает прохождение представленных на рис. 2.20 этапов.
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Рис. 2.19. Управление изменениями в процессе интеграции
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Рис. 2.20. Выполнение проекта интеграционного развития

В данном контексте управление интеграционным развити-
ем может рассматриваться как способ упорядочения экономи-
ческих отношений и восстановления утраченной целостности. 
Для ее осуществления необходимо выполнение работ, рассмо-
тренных в табл. 2.10. 

Таблица 2.10
Состав  работ,  соответствующих  модели  

управления  развитием

Этап Состав работ

1 2

А21

А211 – предварительная оценка целесообразности интеграции 
и создание предварительного проекта изменений; А212 – под-
готовка плана мероприятий по реструктуризации участников 
проекта; А213 – разработка стратегии дезинтеграции деятель-
ности; А214 – прогнозная оценка предполагаемых результатов 
функционирования; А215 – оценка готовности к изменениям

А221

А2211 – оценка необходимого уровня развития инфраструк-
туры; А2212 – определение типа интеграции; А2213 – анализ 
потенциала групповой синергии и возможностей управления 
знаниями; А2214 – определение лидирующих предприятий 
и прогнозирование оппортунистического поведения; А2215 
– прогнозирование будущих конкурентных преимуществ
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Продолжение табл. 2.10

1 2

А222

А2221 – определение миссии и видения создаваемого интеграци-
онного объединения; А2222 – определение ключевых факторов 
успеха (KSF); А2223 – разработка дерева целей и стратегических 
карт; А2224 – уточнение номенклатуры продукции, формирова-
ние программы ее производства и реализации; А2225 – проведение 
маркетинговых исследований; А2226 – разработка корпоративной 
стратегии; А2227 – разработка стратегий бизнес-единиц

А223

А2231 – определение правового статуса и структуры собствен-
ности дочерних и зависимых предприятий; А2232 – разработ-
ка механизма регулирования совместной деятельности; А2233 
– разработка матрицы распределения работ и формирование 
положений о подразделениях; А2234 – консолидация активов 
и создание системы взаимоучастия в капиталах; А2235 – фор-
мирование координационного центра или делегирование его 
функций одному из участников

А224

А2241 – формирование финансовой стратегии и контроля за 
деятельностью интеграционной структуры; А2242 – ресурс-
ное обоснование программы интеграционного развития; А2243 
– определение потребности и источников финансирования; А22-
44 – разработка инвестиционной и кредитных программ; А2245 
– определение источников пополнения бюджетов всех уровней 

А225

А2251 – разработка регламентов системы мониторинга; 
А2252 – формирование набора ключевых показателей эф-
фективности (КРI); А2253 – прогноз динамики выбранных 
показателей; А2254 – оценка коммерческой и бюджетной 
эффективности проекта; А2255 – подготовка необходимой 
документации; А2256 – изменение системы управленческого 
учета

А23

А231 – модернизация проекта изменений; А232 – действия 
по новым регламентам и формирование отзывов на них; 
А233 – установления факта отсутствия противоречий между 
элементами интеграционной структуры; А234 – контроль ис-
полнения регламентов; А235 – формирование заданий на из-
менение регламентов; А236 – оценка возможности развития 
дезинтеграции

Таким образом, представленная референтная модель позво-
ляет на основе сочетания методов проектного менеджмента и 
концепции управления изменениями повысить эффективность 
интеграционного развития и обеспечить рекурсивную взаимо- 
связь процессов интеграции и дифференциации. В то же время 
требуется более детальное изучение особенностей оперативного 
управления предприятием внутри выделенных циклов и рас-
смотрение вариантов согласования стратегических альтерна-
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тив развития участниками интеграционной структуры. 
Одним из наиболее эффективных методов решения данной 

проблемы является концепция моделирования мультиагент-
ских систем (МАС). В данной концепции речь идет об откры-
тых, активных, развивающихся системах, в которых главное 
внимание уделяется процессу взаимодействия агентов, как при-
чине возникновения системы с новыми качествами (концепция 
возникновения). Под агентом понимается физическая или вир-
туальная единица, которая может действовать в определенном 
пространстве, вступая в коммуникацию с другими агентами, 
обладающими ресурсами и способностями, на основании кото-
рых могут выполняться различные задания. Поведение агента 
определяется его индивидуальными целями с учетом имеющих-
ся ресурсов и зависит от восприятия им окружающей среды, ее 
представления и коммуникации с ней [72, с.116-118]. Такой 
подход позволяет рассматривать стратегическую группу пред-
приятий как отдельную мультиагентскую систему, в которой 
сформулирован динамический подход к организации функци-
онирования.

Особенно эффективно применение МАС в случае соедине-
ния их с концепциями организационной экологии [30, 31, 185] 
и разработками Г. Минса и Д. Шнайдера [131] относительно 
формирования сообществ добавленной стоимости (предприя-
тий, работающих в тесной кооперации с сетью внешних струк-
тур) и метарынков. Так, в последнем случае утверждается, что 
крупные сети начинают проявлять определенный уровень ин-
теллекта: распознавание образов партнеров, самоорганизующе-
еся поведение, самонастройка на более эффективные модели. 
Таким образом метарынки превращаются в сложные адаптив-
ные системы [131, с.56] управлять которыми, думается, можно 
с помощью МАС.

Организационная экология в [30, с.110] была определена 
как наука о динамике организационных сообществ, исследу-
ющая конкурентную организационную среду и процессы, свя-
занные с возникновением и ликвидацией фирм. С точки зрения 
данной теории организационное развитие во многом предопре-
делено состоянием популяции организаций, в которую входит 
рассматриваемая фирма. Основным элементом анализа в кон-
цепции организационной экологии выступает не единичная 
организация, а популяция организаций. Предполагается, что 
организация не может осуществлять деятельность и выживать 
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вне взаимодействия с другими организациями и организаци-
онными сообществами, поскольку они выполняют схожую де-
ятельность и конкурируют за ресурсно-экологические ниши 
[30, с.111]. Таким образом стратегическую группу предпри-
ятий также можно рассмотреть, как популяцию организаций, 
а взаимоотношения внутри формируемой экосистемы строить 
на основании МАС.

Разнообразие типов организации групп с точки зрения ор-
ганизационной экологии объясняется действием принципа изо-
морфизма, который означает процесс воспроизведения хозяй-
ственными организациями сходных характеристик в результате 
столкновения со сходными вариантами условий окружающей 
среды [185, с.100]. Сам же экологический подход реализуется 
на трех основных уровнях: уровне индивидуальной организа-
ции, уровне популяции организации и на уровне сообщества 
популяций [286, 112]. В данном случае можно провести ана-
логию между первыми двумя уровнями и представленными на 
рис. 2.7 плоскостями V, U и Р. Уровень сообщества популяций 
в свою очередь соотносится с рассмотренной на рис. 2.9 сетью 
пересекающихся альянсов.

Организационная экология особое значение придает тому, 
насколько организации вовлечены в обмен ресурсами и транс-
формацию [30, с.111], что соответствует рассмотренной кон-
цепции логистического взаимодействия. При этом для СИУГП 
особую ценность представляет изучение взаимодействий вну-
три популяций и то, как они влияют на возникновение новых 
организационных форм. 

В рамках теории организационной экологии организацион-
ное развитие определяется как процесс, связанный с расшире-
нием набора социокультурных образцов поведения и деятель-
ности (репертуара организации), предопределяющего перечень 
возможных реакций на изменения состояния внешней среды 
и закрепление его в организационной структуре [31]. В таком 
случае, рассмотренный на рис. 2.15 подход к реконфигурации 
сетей поставок и будет обеспечивать развитие популяции.

Сложность и неопределенность как динамики мета-рынков, 
так и эволюции популяции организаций, во многом обусловле-
ны взаимодействием активных элементов (предприятий-членов 
группы) сети. При моделировании логистического взаимодей-
ствия следует учитывать, что каждый агент определяется рядом 
характеристик, к основным из которых относятся: атрибуты те-



144 Глава 2   СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ПРОБЛЕМАМ ИНТЕГРИРОВАННОГО 

кущего состояния агента, база знаний агента, множество входя-
щих и исходящих сообщений, функции выбора, определяющие 
приоритетность сообщений на основе базы знаний [72, с. 127].

При этом, с точки зрения организации информационно-
го обеспечения процесса интеграционного развития в рамках 
концепции МАС, думается целесообразным будет применение 
разработанной Международной организацией по стандартиза-
ции базовой модели взаимодействия открытых систем [288]. В 
рамках данной модели функции любого узла сети разбиваются 
на уровни, для конечных систем – их семь (прикладной, пред-
ставительский, сеансовый, транспортный, сетевой, канальный, 
физический). Внутри каждого узла взаимодействие между 
уровнями идет по вертикали. Взаимодействие между двумя 
узлами логически происходит по горизонтали – между соот-
ветствующими уровнями. Данная модель и будет составлять 
основу организации системы взаимного мониторинга внутрен-
них процессов логистической цепи создания стоимости.

При этом средства интеграции МАС должны обеспечивать 
возможность динамической перестройки логистической систе-
мы, чтобы сделать процесс ее реконфигурации более естествен-
ным, быстрым и менее дорогостоящим. В качестве средств инте-
грации в рамках СИУГП предлагается использовать технологию 
программных агентов. Существуют три типа агентов, которые 
должны быть использованы в подобной системе: агенты-адапте-
ры (пассивные сущноси, не имеющие внутренних целей и фор-
мирующие групповую инфраструктуру), агенты-процессы (ак-
тивные элементы, принадлежащие {А}, имеющие внутренние 
цели и представляют собой бизнес-процессы взаимодействия) 
и управляющие агенты (обеспечивают управление жизненным 
циклом группы предприятий и относятся к субъектам СИУГП). 
Развитие указанного подхода представлено в разделе 6 данной 
работы.



3.1. Сущность и принципы формирования 
системы интегрированного управления 

группами предприятий

Главной целью образования рассмотренных стратегических 
групп является создание системы устойчиво и эффективно функ-
ционирующих предприятий, которые активно адаптируются к 
потребностям рынка и оказывают совместное влияние  на по-
требителя. При этом внутренняя структурно-экономическая и 
функциональная организация группы должна отвечать техно-
логическому и предметному разнообразию производства и тре-
бованиям среды функционирования. Соответственно данному 
положению была разработана последовательность проведения 
анализа эффективности и надежности совместной деятельности 
предприятий-членов группы, отраженная на рис. 3.1. Ее даль-
нейшее детальное рассмотрение, конкретизацию отдельных 
этапов и практическую реализацию рассмотрим на примере 
группы, представленной в табл. А.1. При этом за основу взята 
диверсифицированая распределенная часть (конгломерат пред-
приятий A

i
), которая образована путем заключения соглаше-

ний о совместной деятельности. Полный вариант указанной 
части группы (с указанием, согласно табл. 2.8, типов логисти-
ческих взаимоотношений между членами группы) представлен 
на рис. 3.2.

Вместе с тем, для упрощения представления результатов 
анализа будет использоваться лишь часть предприятий, в ко-
торую вошли: А

1
 – газовая буровая скважина № 17, А

2
 – газо-

вая буровая скважина № 19, А
3
 – ОАО “Черкасский АЗОТ”, А

4
 

– ОАО “Черниговское химволокно”, А
5
 – ОАО “Россава”, А

6
 – 

ОАО “Харьковский тракторный завод им. С. Орджоникидзе”, 
А

7
 – ЗАО “Валса”, А

8
 – ООО “Союз-трейд”,  А

9
 – ОАО “Круго-

Глава 3
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и эффективности совместной 
деятельности предприятий группы
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зор”, А
10

 – ООО “Трактор”, А
11

 – ОАО “Амтел”. Такая широко 
диверсифицированая группировка образовалась за счет заклю-
чения ряда положений, регламентирующих отношения между 
владельцами, которых мы предлагаем определить как А

0
 – ко-

ординационный центр. 

Постановка задачи анализа эффективности и надежности совместной деятельности

Установление рациональных границ группы и отдельных ее членов,
включая состав и объем материальных, финансовых и кадровых ресурсов

Оценка рациональности
структуры СИУГП и ее
соответствия объекту

Оценка эффектив�
ности содержания

процесса управления

Корреляционный анализ зависимости
результатов функционирования

группы от выбранной схемы СИУГП

Оценка эффективности функционирования системы интегрированного управления группой

Определение внутренней организационно�управленческой структуры СИУГП и
организационно�экономического механизма управления и взаимодействия

Расчет параметров группового взаимодействия (табл. 1.8)

Установление количества показателей для анализа

Определение показателей, которые будут наиболее полно характеризовать особенности
функционирования анализируемой группы предприятий (Kі)

Установление оптимальных, с точки зрения текущей ситуации и целей СИУГП,
значений показателей (Кopt.)

Расчет индексов отклонения от оптимальных параметров
по каждой группе показателей І=Ki / Kopt.

i

Оценка фактической эффективности группового сотрудничества

Выбор показателей для анализа

Оценка эффективности процесса формирования группы

Оценка эффективности процесса функционирования группы

Формирование дружеской конкурентной среды группы как за счет активов и кадров ее
собственных членов, так и за счет предприятий контрагентов

Определение синергии  и
оценка ее уровня

Оценка конечной эффективности
процессов интеграции

Оценка эффективности
функционирования членов

группы

Определение уровня промышленной интеграции и
расчет соответствующих коэффициентов

Определение интеграционного ядра группы или выделение однородных интегрированных
цепей поставок (создание стоимости)

Оценка эффекта от
объединения предприятий

Рис. 3.1. Последовательность проведения анализа эффективности 
совместной деятельности предприятий группы
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При этом координационный центр будет делиться на систе-
му взаимного мониторинга и регулирование деятельности пред-
приятий-членов группы и финансовый центр. Следует отме-
тить, что указанные предприятия (А

і
), соответственно рис. 2.7 

и рис. 2.8, образуют плоскость V. Остальные представленные на 
рис. 3.2 предприятия (U

і
) формируют плоскость Z.

Взаимосвязанная деятельность обозначенных предприя-
тий строится на определенном ряде положений. Во-первых, на 
основе использования финансовой базы “УкрСиббанка” будут 
предоставляться займы для приобретения акций имеющегося 
и нового совместного бизнеса, финансирование инвестицион-
ных проектов совместного бизнеса, финансирование оборотных 
средств совместного бизнеса. Стороны, которые являются акци-
онерами предприятий группы, несут солидарную финансовую 
и материальную ответственность по обязательствам совмест-
ного бизнеса пропорционально долям участия. Предприятия 
данной группы остаются отдельными юридическими лицами с 
собственной системой менеджмента. СИУГП образуется в виде 
обособленного координационного центра, который подчинен 
собственникам (А

0
). Координационный центр не вмешивается 

в оперативную деятельность предприятий группы, а функцио-
нирует на базе отчетности, которая подается членами группы, и 
требует от руководства предприятий выполнения правил груп-
пового поведения и соблюдения установленных целей. Также 
координационный центр обеспечивает составление отчетов, 
предоставление залогов, погашение займов и распределение 
консолидированной прибыли между сторонами. 

Одна из основных задач, возникающих перед групповым 
объединением (см. рис. 2.4), заключается в систематическом 
поиске действенных взаимосвязей между элементами (пред-
приятиями-членами группы) образованной системы. Решение 
этой задачи возможно путем использования предложенных 
И.И. Бажиным [17, с. 81-84] и адаптированных нами к усло-
виям использования в пределах группы предприятий разрабо-
ток относительно построения матриц и сетей взаимодействия. 
Такие матрицы позволяют на основе теории графов построить 
наглядную формальную модель, отображающую существую-
щую систему отношений элементов между собой. Эти методы 
могут широко использоваться при условии четкого определе-
ния элементов и взаимоотношений между ними и ограничении 
количества элементов 15-20 единицами, поскольку структур-
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ные модели большего объема теряют информативность из-за 
сложности их восприятия в целостной форме.

Основой построения группы предприятий будет установле-
ние степени взаимосвязей членов группы одного с другим по 
двухбалльной (a

ij
=  1 – имеющиеся связи, a

ij
=  0 – отсутствую-

щие связи) и трехбалльной шкалами: aij= 2 – важные взаимос-
вязи между i-м и j-м предприятием-членом группы; a

ij
= 1 – же-

лательные взаимосвязи и a
ij
=  0 – отсутствующие или лишние 

взаимосвязи. Данную шкалу можно расширить путем исполь-
зования представленных в табл. 2.8 характеристик взаимоотно-
шений участников логистической сети. Взаимосвязи для анали-
зируемой группы предприятий представлены в табл. 3.1. 

Структурное построение стратегической группы предпри-
ятий и множество связей между ее членами можно отобразить, 
представив ее в виде графа G={А, Н}, где А – множество вершин 
графа (|А| = n), что отвечает множеству структурных элементов 
группы (предприятий и выделенных подразделений); Н – мно-
жество ребер (|H|  =  m), что отвечает множеству связей между 
предприятиями группы и их характеристике. Граф будет иметь 
большую наглядность, если точки будут расположены по кругу, 
как представлено на рис. 3.3, где тонкими линиями обозначе-
ны желательные взаимосвязи между элементами, а толстыми 
– существенно важные связи.

Основой для построения структуры и определения состава 
членов группы является стремление сделать ее максимально со-
ответствующей будущим общим целям и задачам. В то же вре-
мя, установить единый критерий качества группового образова-
ния довольно сложно в практическом плане, так как все члены 
группы часто имеют не одну, а несколько стратегических целей, 
которые тяжело подвергаются формализованному или количе-
ственному описанию и могут иметь противоречивый характер. 
Поэтому целесообразно объединять разные методы оценки и ре-
ализации конкретной цели группового взаимодействия. Соглас-
но первому этапу анализа (см. рис. 3.1), устанавливая границы 
группы, следует учитывать тот факт, что если объединение пред-
приятий на основе эффекта синергии позволит лучше исполь-
зовать ресурсы, чем при условии раздельной работы, то такое 
объединение целесообразно. Образование группы, как правило, 
создает возможности уменьшения расходов  (как производствен-
ных, так и непроизводственных, в том числе и транзакционных) 
и приводит к росту эффективности группового сотрудничества. 



150 Глава 3  СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИИ И ЭФФЕКТИВНОСТИ

Т
аб

л
и

ц
а 

3
.1

М
а

тр
и

ц
а

 в
за

и
м

о
св

я
зе

й
 а

н
а

л
и

зи
р

уе
м

о
й

 г
р

уп
п

ы
 п

р
ед

п
р

и
я

ти
й

П
р

ед
п

р
и

я
ти

я
-ч

л
ен

ы
 г

р
у

п
-

п
ы

П
р

ед
п

р
и

я
ти

я
-ч

л
ен

ы
 г

р
у

п
п

ы
r i 

0
1

2
3

4
5

6
7

8
9

1
0

1
1

0
К

оо
р

д
и

н
ац

и
он

н
ы

й
 

ц
ен

тр
X

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 1
/2

 
Н

1

 0
,1

8
 

0
,2

2

1
Г

аз
ов

ая
 с

к
в

аж
и

н
а 

№
 1

7
 1

/2
 

Н
1

Х
 1

/1
 

Н
3

1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
,0

7
 

0
,0

6

2
Г

аз
ов

ая
 с

к
в

аж
и

н
а 

№
 1

9
 1

/2
 

Н
1

 1
/1

 
Н

3

Х
1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
,0

7
 

0
,0

6

3
О

А
О

 «
А

зо
т»

 1
/2

 
Н

1

1
/2

 
Н

1

1
/2

 
Н

1

Х
1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

3

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
,1

2
 

0
,1

2

4
О

А
О

 «
Ч

ер
н

и
го

вс
к

ое
 

х
и

м
во

л
ок

н
о»

 1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

Х
1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

3

 0
,0

8
 

0
,0

9

5
О

А
О

 «
Р

ос
са

в
а»

 1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

Х
1

/2
 

Н
1

1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
,0

7
 

0
,0

8

6
О

А
О

 «
Х

Т
З

»
 1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

Х
 0

 
Н

0

1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 0
,0

7
 

0
,0

8

7
З

А
О

 «
В

ал
са

»
 1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

Х
 1

/1
 

Н
2

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
,0

7
 

0
,0

6

8
О

О
О

 «
С

ою
з-

Т
р

ей
д

»
 1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

 1
/1

 
Н

2

Х
 0

 
Н

0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

 0
,0

7
 

0
,0

6

9
О

А
О

 «
К

р
у

го
зо

р
»

 1
/2

 
Н

1

 1
/1

 
Н

2

 1
/1

 
Н

2

1
/2

 
Н

3

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

Х
 0

 
Н

0

 1
/1

 
Н

2

 0
,1

0
 

0
,0

8

1
0

О
О

О
 «

Т
р

ак
то

р
»

 1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

1
/2

 
Н

1

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

Х
 0

 
Н

0

 0
,0

5
 

0
,0

5

1
1

О
А

О
 «

А
м

те
л

»
 1

/2
 

Н
1

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

1
/2

 
Н

3

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 0
 

Н
0

 1
/1

 
Н

2

 0
 

Н
0

Х
 0

,0
7

 
0

,0
6



151СОВМЕСТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ ГРУППЫ
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Рис. 3.3. Сеть взаимодействия анализируемой группы в виде графа

Основой для построения структуры и определения состава 
членов группы является стремление сделать ее максимально 
соответствующей будущим общим целям и задачам. В то же 
время, установить единый критерий качества группового об-
разования довольно сложно в практическом плане, так как все 
члены группы часто имеют не одну, а несколько стратегиче-
ских целей, которые тяжело подвергаются формализованному 
или количественному описанию и могут иметь противоречивый 
характер. Поэтому целесообразно объединять разные методы 
оценки и реализации конкретной цели группового взаимодей-
ствия. Согласно первому этапу анализа (см. рис. 3.1), устанав-
ливая границы группы, следует учитывать тот факт, что если 
объединение предприятий на основе эффекта синергии позво-
лит лучше использовать ресурсы, чем при условии раздельной 
работы, то такое объединение целесообразно. Образование груп-
пы, как правило, создает возможности уменьшения расходов 
(как производственных, так и непроизводственных, в том числе 
и трансакционных) и приводит к росту эффективности группо-
вого сотрудничества. 
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При моделировании фактора эффективности включения 
предприятия в состав группы следует учесть мнение Ивки-
на И. В. и Краковской М.Я., которые предлагают каждому 
предприятию, для которого рассматривается целесообразность 
дальнейшего сотрудничества, присваивать булевую перемен-
ную λ

i
, принимающую значение 0 или 1, что будет означать 

соответственно целесообразность наличия или отсутствия пред-
приятия в составе группы. Также указанные авторы предлага-
ют учитывать цену на продукцию, производимую предприяти-
ем, и его политику ценообразования (p), переменные расходы 
на производство продукции (с), производственную функцию (f), 
факторы производства (Х), ресурсные ограничения по каждому 
потенциальному члену группы (R

i
), условно-переменные рас-

ходы (ξ) и спросовые ограничения на продукцию предприятия 
(D

min
  и D

max
). В таком случае модель оценки эффективности 

включения предприятия в состав группы по критерию эффек-
тивности будет иметь вид [77]:77]: 

 p(λ1,…,λm) – c(λ1,…,λm) ∧ f(X,λ1,…,λm) – ξ(λ1,…,λm)→ max 
Dmin ≤ f(...) ≤ Dmax ; X ≤ ∑ λiRi ; λi =[0,1] ;  i=1,m 

(3.1) 

Таким образом, варьирование переменных (λi) изменяет производствен-
ную функцию  

(3.1)

Таким образом, варьирование переменных (λ
i
) изменяет 

производственную функцию группы вдоль цепи создания сто-
имости, ее ценовую политику, уровень совместных расходов, 
имеющихся релевантных ресурсов, которые в итоге влияют 
на уровень консолидированной прибыли. Это позволит найти 
оптимальный размер и состав группы при заданном окруже-
нии. В таком случае эффективность группового объединения 
будет возрастать при условиях, что: в производстве осуществля-
ется возможность работы на вертикально связанных рынках 
(группа образована вертикальной интеграцией); предприятие, 
которое входит в состав группы имеет собственные ноу-хау, по-
зволяющие значительно изменить расходы релевантных ресур-
сов; внедрение новой технологии способно перевести остальных 
членов группы на более высокий научно-технический уровень; 
групповое объединение сможет получить новые способы произ-
водства качественно новой продукции и т. п. 

Тем не менее, указанную модель тяжело использовать для 
условий сетевых структур и диверсифицированых конгломе-
ратов предприятий, которым является анализируемая группа. 
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Именно поэтому нами предлагается использовать операции 
объединения, пересечения или суммирования графов с целью 
проведения оценки эффективности включения или исключения 
предприятия из состава группы. Для этого строится расширен-
ный граф, включающий предприятия группы и ее контраген-
тов, стремящихся войти в состав группы. Далее этот граф опти-
мизируется по определенным СИУГП критериям.

Оценку эффективности деятельности группы предприятий 
предлагается осуществлять на основе трех взаимосвязанных 
групп показателей, а именно: показателей, характеризующих 
эффективность системы управления; характеризующих эффек-
тивность взаимосвязанной деятельности; показателей синер-
гии. В свою очередь каждая из указанных групп показателей 
также будет распределяться на определенные подгруппы.

Так, оценку эффективности системы управления, думает-
ся, можно проводить на основе следующих взаимосвязанных 
групп показателей:

1. Группа показателей, характеризующая эффективность 
СИУГП и отражающая конечные результаты функциониро-
вания группы. При этом в качестве эффекта, обусловленного 
функционированием СИУГП, можно рассматривать увеличе-
ние объема производства или консолидированной прибыли, 
уменьшение себестоимости и сроков инновационных преобра-
зований, повышение качества продукции и т. п. 

2. Группа показателей, характеризующих содержание и 
организацию процесса интегрированного управления. Предла-
гаемый набор показателей для этой подгруппы представлен в 
табл. 3.2.

3. Группа показателей, отражающих рациональность 
структурной организации СИУГП и ее соответствие объекту ис-
следования. Недостаточная теоретическая разработка расчета 
именно указанного соответствия обусловила более подробное 
отображение в работе данной группы показателей.

Итак, оценку соответствия структуры СИУГП объекту ис-
следования и детализацию групп показателей, рассмотрен-
ных в табл. 3.2, предлагается базировать на представленных 
в пар. 2.3 параметрах, которые определяют конфигурацию 
группы предприятий. При этом необходимо параллельно с до-
стижением целей группового развития обеспечить улучшение 
этих параметров, для чего следует разработать систему част-
ных показателей, учитывающих особенности взаимодействия 
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между членами группы, представленнми в табл. 3.1 и рис. 3.2. 
Это позволит количественно оценить каждый из приведенных в 
табл. 2.7 параметров и на их основе определить соответствую-
щие интегральные коэффициенты. Такой подход даст возмож-
ность более обоснованно устанавливать стратегические альтер-
нативы развития группы.

Таблица 3.2
Показатели  оценки  содержания  и  организации  процесса 

интегрированного  управления

Подгруппа Характеристика

Показатели 
экономичности 

СИУГП

Характеризуются удельным весом расходов на со-
держание аппарата управления в стоимости про-
дукции, удельным весом управленческих работни-
ков в численности промышленно-производствен-
ного персонала, стоимостью выполнения единицы 
объема отдельных видов работ

Показатели 
адаптивности

Адаптивность СИУГП определяется ее способнос-
тью эффективно выполнять заданные функции в 
определенном диапазоне изменяющихся условий

Показатели 
гибкости СИУГП

Гибкость характеризует свойство органов аппара-
та СИУГП применять согласно возникающим за-
дачам свои роли в процессе принятия решений и 
налаживать новые связи, не затрагивая присущую 
данной структуре благоустроенность отношений

Показатели 
оперативности  

СИУГП

Оперативность принятия управленческих решений 
характеризует своевременность выявления управ-
ленческих проблем и такую скорость их решения, 
которая обеспечивает максимальное достижение 
поставленных целей при сохранении стабильности 
налаженных внутригрупповых процессов 

Показатели 
надежности

Надежность аппарата СИУГП в целом характери-
зуется его безотказным (соответствующим постав-
ленным целям) функционированием

Показатели 
усердия
СИУГП

Определяется уровнем выполнения плановых за-
дач и соблюдением утвержденных нормативов, от-
сутствием отклонений при выполнении указаний, 
нарушений административно-правового и техно-
логического регламента и т. п.
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Первая подгруппа показателей (К
1j

) будет характеризовать 
плотность группы, количество предприятий, входящих в ее состав 
(N

СГ
), а также количество и направленность связей, которые воз-

никают между предприятиями-членами группы. При этом можно 
предложить несколько относительных показателей, каждый из ко-
торых будет характеризовать разные аспекты плотности группового 
объединения. Для анализируемой группы установим N

СГ
  =12.

Так, прежде всего, нужно определить коэффициент же-
лательного количественного состава группы (К

1ЖКС
), который 

рассчитывается отношением количества предприятий, работаюи-
щих по избранным направлениям деятельности и вошедших в 
группу (N

ПУ
), к общему количеству предприятий, стремившихся 

войти в группу, или субъектам СИУГП, которых старались при-
влечь в состав группы (N

БУ
).

группу, или субъектам СИУГП, которых старались привлечь в состав 
группы (NБУ).  

К1ЖКС =NПУ  / NБУ (3.2) 

При этом  

(3.2)

При этом выполняется неравенство  N
ПУ

 ≤  N
СГ

 ≤  N
БУ

 , по-
скольку в состав группы могут входить непрофильные пред-
приятия, органы группового управления или группа стремится 
значительно диверсифицировать свою деятельность.

Для оценки количества и качества связей можно исполь-
зовать коэффициент структурной чрезмерности (К

1СЧ
) который 

отражает превышение общего числа связей над минимально 
необходимым. При этом сравнивается количество ребер гра-
фа (N

РБ
), рассмотренного на рис. 3.3, с количеством элементов 

предприятий группы. При этом N
РБ

 определяется как половина 
количества связей в матрице взаимоотношений. 

группы. При этом NРБ определяется как половина количества связей в 
матрице взаимоотношений.  

К1СЧ = (NРБ  / (NСГ –1) ) – 1 (3.3) 

Структурная  

(3.3)

Структурная чрезмерность характеризует одновременно эко-
номичность и надежность исследуемой группы предприятий и 
определяет принципиальную возможность функционирования 
и сохранения связей системы при некоторых неработающих 
элементах. Система с большей чрезмерностью (К

1СЧ
 →  max) 

потенциально более надежна, но менее экономична (из-за не-
обходимости содержать излишние активы).

Плотность группы будет характеризоваться также связан-
ностью ее элементов, которую можно рассчитать, определив 
вклад (ранг) каждого предприятия с помощью матрицы взаи-
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мосвязей. Чем выше ранг элемента К
1ri

, тем сильнее он свя-
зан с другими элементами и тем большими будут последствия 
при потере качества его функционирования для объединения 
в целом: качества его функционирования для объединения в целом:  

∑ ∑∑
= ==

=
n

i

n

j
ij

n

j
ijr aaK

i
1 11

1

 
(3.4) 

Ранги для предприятий анализируемой группы представлены в табл. 3.1. 
При этом под чертой  

(3.4)

Ранги для предприятий анализируемой группы представлены в 
табл. 3.1. При этом под чертой представлены ранги, рассчитан-
ные по трехбалльной шкале установления степени взаимосвязей 
членов группы, а над черточкой – по двухбальной. В любом 
случае наибольший ранг имеет элемент А

0
 (0,18 и 0,22 соот-

ветственно).
Связанность структуры позволяет выявить наличие обры-

вов и зависших элементов в ней. Более плотной будет группа, 
в которой число взаимосвязанных предприятий больше. Для 
связанных структур, которые не имеют обрывов и висящих эле-
ментов, должно выполняться условие:

)1(21
1 1

−≥∑∑
= =

СГ

n

i

n

j
ij Na

. 
(3.5) 

Правая часть неравенства  

(3.5)

Правая часть неравенства определяет необходимое минимальное 
число связей в структуре графа, который содержит n вершин. В 
рассмотренной структуре n=N

СГ
 (количество предприятий-чле-

нов группы) и равняется 12. Условие (0,5 х {60 или 102}  ≥  12-1) 
выполняется, т. е. структура является связанной (но только в 
случае рассмотрения координационного центра как равноправ-
ного члена группы). Вместе с тем, уровень структурной чрезмер-
ности для анализируемой группы составит 1,7 (К

1СЧ
  =  ½ х 60 / 

/(12-1) – 1), или 3,6 (К
1СЧ

 = ½ х 102 / (12 – 1) – 1). При условии 
отсутствия координационного центра и самостоятельного согла-
сования групповых интересов отдельными предприятиями уро-
вень структурной чрезмерности составит 0,7  (К1СЧ  =  ½ х  38/ 
(11 – 1) – 1) или 1,9 (К

1СЧ
 = ½ х 58 / (11 – 1) – 1). Итак, если 

структура группы имеет среднюю чрезмерность, она является 
надежной и достаточно экономической, хотя можно определить 
и ряд направлений ее усовершенствования.

Плотность группы будет определяться также ее структур-
ной компактностью (К

1СК
), которая, по мнению Г.В. Назаровой 

[140], отражает общую структурную близость элементов между 
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собой. Для этого необходимо построить матрицу расстояний d
ij
 

от элемента i к элементу  j, т. е. определить минимальное  ко-
личество связей, соединяющих элементы i и j. Структурная 
компактность будет определяться по формуле:определяться по формуле: 

∑∑
= =

=
n

i

n

j
ijСК dK

1 1
1

 
(3.6) 

С помощью  

(3.6)

С помощью матрицы расстояний, представленной в табл. 3.3, 
для анализируемой группы предприятий определено, что уро-
вень ее структурной компактности К

1СК
 равен 204. Для коли-

чественной оценки структурной компактности и возможности 
объективного сравнения разных организационных структур це-
лесообразно определение минимального значения компактно-
сти, которое предусматривает взаимосвязь каждого элемента со 
всеми имеющимися (К

1СКmin
 = N

СГ
(N

СГ
 - 1)), и расчет относитель-

ного показателя Q
ОТН.

, который сравнивает абсолютное значение 
структурной компактности с минимальным (Q

ОТН.
  =Q/Q

min
 –1). 

Для анализируемой группы предприятий этот показатель состав-
ляет 0,54 (Q

ОТН.
 = 204/12(12 – 1) – 1).

Таблица 3.3
Матрица  расстояний  по  количеству  связей  между  членами 

группы

Предприятия члены группы (элементы структурного 
графа) Σ

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

0 X 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11

1 1 Х 1 1 2 2 2 2 2 1 2 2 18

2 1 1 Х 1 2 2 2 2 2 1 2 2 18

3 1 1 1 Х 1 2 2 1 2 1 2 1 15

4 1 2 2 1 Х 1 2 2 2 1 2 1 17

5 1 2 2 2 1 Х 1 1 2 2 2 2 18

6 1 2 2 2 2 1 Х 2 1 2 1 2 18

7 1 2 2 1 2 1 2 Х 1 2 2 2 18

8 1 2 2 2 2 2 1 1 Х 2 1 2 18

9 1 1 1 1 1 2 2 2 2 Х 2 1 16

10 1 2 2 2 2 2 1 2 1 2 Х 2 19

11 1 2 2 1 1 2 2 2 2 1 2 Х 18

Структурную компактность можно охарактеризовать также 
диаметром структуры: d  =  max d

ij
 [140], которая равняется мак-
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симальному значению расстояния d
ij
 в матрице расстояний. Для 

данной структуры d=2. При увеличении Q
ОТН.

 и d увеличивается 
продолжительность задержки при обмене информацией между 
подразделениями, что вызывает снижение общей надежности груп-
пового сотрудничества. С этой точки зрения структура исследуемой 
группы имеет достаточную надежность (максимальную надежность 
имеет полный граф, для которого Q

ОТН.
  =  0,  а  d = 1).

Одной из наиболее важных структурных характеристик 
группового объединения предприятий является степень центра-
лизации группы (К

2j
) и наличие центрального положения того 

или иного агента сети. Важным показателем также является 
и степень централизации управления группой, отражающая 
степень сосредоточения функций принятия решений и наличие 
главных (центральных) предприятий, которые будут концен-
трировать управленческие функции СИУГП в собственной 
системе управления. Централизация сказывается в иерархии 
прав на принятие решений, автономии отдельных членов 
группы, степени привлечения подчиненных предприятий к 
управленческим решениям. Обозначенная группа параметров 
может характеризоваться определенным рядом отдельных по-
казателей и коэффициентов.

Так, отношением количества членов группы, которые ру-
ководствуются (координируются) из созданного единого центра 
принятия решений (N

ЦП
) к общему количеству предприятий-чле-

нов группы (N
ОП

) можно рассчитать структурный коэффициент 
централизации (К

2СЦ
).

количеству предприятий-членов группы (NОП) можно рассчитать струк-
турный коэффициент централизации (К2СЦ). 

К2СЦ =NЦП  / NОП (3.7) 

Количественный коэффициент централизации (К2КЦ) рассчитывается от-
ношением количества  

(3.7)

Количественный коэффициент централизации (К
2КЦ

) рассчиты-
вается отношением количества работников предприятий-членов 
группы, которые руководствуются из созданного единого центра 
(N

ЦЧ
), к общегрупповой численности работников, работающих 

на предприятиях-членах группы (N
ОЧ

).работающих на предприятиях-членах группы (NОЧ). 

К2КЦ =NЦЧ  / NОЧ (3.8) 

Весовой коэффициент  

(3.8)

Весовой коэффициент централизации (К
2ОК

) рассчитывается 
отношением объемов работ, которые выполняются под централи-
зованным руководством координационного центра и в пределах 
совместно определенных соглашений (О

Ц
), к общему объему 

работ, который выполняется предприятиями группы (О
О
).



159СОВМЕСТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ ГРУППЫобщему объему работ, который выполняется предприятиями группы (ОО). 

К2ОК = ОЦ  / ОО (3.9) 

Коэффициент централизации функций управления (К2ЦУ) рассчитывается 
отношением количества работников субъектов СИУГП (ЧРЦ) к количеству ра-
ботников аппарата управления предприятий группы (ЧРГ) в целом.  

К2ЦУ =ЧРЦ  / ЧРГ (3.10)  

Уровень централизации можно определить путем определения степени 
интеграции (взаимосвязи) научно-исследовательских подразделений предпри-
ятий группы. Для этого предлагается рассчитать коэффициент интеграции в 
науку (К2ИН), который рассчитывается отношением НИР, выполняемыми участ-
никами группы по общим договоренностями (ОНИР

ГР), к общему объему НИР, 
который выполняется в целом на предприятиях группы (ОНИР): 

К2ИН = ОНИР
ГР / ОНИР (3.11) 

Для характеристики  

(3.9)

Коэффициент централизации функций управления (К
2ЦУ

) 
рассчитывается отношением количества работников субъектов 
СИУГП (Ч

РЦ
) к количеству работников аппарата управления 

предприятий группы (Ч
РГ

) в целом. 

общему объему работ, который выполняется предприятиями группы (ОО). 

К2ОК = ОЦ  / ОО (3.9) 

Коэффициент централизации функций управления (К2ЦУ) рассчитывается 
отношением количества работников субъектов СИУГП (ЧРЦ) к количеству ра-
ботников аппарата управления предприятий группы (ЧРГ) в целом.  

К2ЦУ =ЧРЦ  / ЧРГ (3.10)  

Уровень централизации можно определить путем определения степени 
интеграции (взаимосвязи) научно-исследовательских подразделений предпри-
ятий группы. Для этого предлагается рассчитать коэффициент интеграции в 
науку (К2ИН), который рассчитывается отношением НИР, выполняемыми участ-
никами группы по общим договоренностями (ОНИР

ГР), к общему объему НИР, 
который выполняется в целом на предприятиях группы (ОНИР): 

К2ИН = ОНИР
ГР / ОНИР (3.11) 

Для характеристики  

(3.10)

Уровень централизации можно определить путем определе-
ния степени интеграции (взаимосвязи) научно-исследовательских 
подразделений предприятий группы. Для этого предлагается 
рассчитать коэффициент интеграции в науку (К

2ИН
), который 

рассчитывается отношением НИР, выполняемыми участниками 
группы по общим договоренностями (О

НИР
ГР), к общему объему 

НИР, который выполняется в целом на предприятиях группы 
(О

НИР
):

общему объему работ, который выполняется предприятиями группы (ОО). 

К2ОК = ОЦ  / ОО (3.9) 

Коэффициент централизации функций управления (К2ЦУ) рассчитывается 
отношением количества работников субъектов СИУГП (ЧРЦ) к количеству ра-
ботников аппарата управления предприятий группы (ЧРГ) в целом.  

К2ЦУ =ЧРЦ  / ЧРГ (3.10)  

Уровень централизации можно определить путем определения степени 
интеграции (взаимосвязи) научно-исследовательских подразделений предпри-
ятий группы. Для этого предлагается рассчитать коэффициент интеграции в 
науку (К2ИН), который рассчитывается отношением НИР, выполняемыми участ-
никами группы по общим договоренностями (ОНИР

ГР), к общему объему НИР, 
который выполняется в целом на предприятиях группы (ОНИР): 

К2ИН = ОНИР
ГР / ОНИР (3.11) 

Для характеристики  

(3.11)

Для характеристики степени централизации системы можно 
использовать показатель центральности структурного элемента 
(К

2ЦСЭ
), который будет характеризовать отдаленность i-го элемен-

та от других элементов структуры. Центральное положение того 
или иного агента сети является одним из важнейших индикато-
ров его властных позиций в данном организационном поле. Оно 
означает, что материальные и сопутствующие им потоки идут 
через данного агента, который имеет преимущества в управлении 
обозначенными потоками.

К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 

max2СГ

СГЭmax2СГ
2 )1N(

)N2()1N(

ЦСЭ

ЦС
ЦС К

К
K

×−

−××−
=  (3.13) 

Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.12)

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его 
центральность и тем большее количество связей осуществля-
ется через него. В случае анализируемой нами группы наибо-
лее центральным будет элемент А

0
 – координационный центр, 

для которого Σ di
  =  11  =  min, т. е. он имеет максимальный 

коэффициент центральности структурного элемента (К
2ЦСЭmax

  = 
= 204/(2х11)  ≈   9).
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Степень центральности для структуры в целом Г.В. Назарова 
[140] предлагает охарактеризовать следующим индексом:

К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 

max2СГ

СГЭmax2СГ
2 )1N(

)N2()1N(

ЦСЭ

ЦС
ЦС К

К
K

×−

−××−
=  (3.13) 

Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.13)

Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 
до 1, при этом для структур с равномерным распределением 
связей К

2ЦС
 = 0, для структур, имеющих максимальную степень 

централизации, К
2ЦС

 = 1. Анализируемая группа имеет достаточно 
высокое значение коэффициента (К

2ЦС
  =  0,73), что предъявляет 

высокие требования к пропускной способности центрального 
элемента (А

0
), через который устанавливается наибольшее число 

связей. Именно поэтому от эффективности его деятельности за-
висит эффективность работы группы в целом.

Кроме рассмотренных коэффициентов, которые характе-
ризуют степень централизации группы, считаем необходимым 
дополнительно определить коэффициент полноты группового 
контроля (К

2ПГК
). Он будет характеризовать относительное ко-

личество контролируемых объектов, членов группы, которые 
руководствуются или деятельность которых согласовывается 
из координационного центра (N

КО
). Их количество соотносится 

с общим количеством членов группы, которые действуют по 
установленным правилам группового поведения.

К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 
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Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.14)

Значение коэффициента, равное единице (К
2ПГК

=1,  N
КО

  =  N
СГ

), 
свидетельствует о полной централизации управления (как мини-
мум, на уровне согласования интересов между всеми возможными 
парами членов группы) и распределении между всеми членами 
группы функций СИУГП.

Каждое групповое объединение может состоять из однотип-
ных предприятий, а может включать разные типы организаций, 
что обусловливает появление следующей подгруппы показателей, 
характеризующих степень гомогенности и однородности группы 
(К

3j
). Прежде всего, однородность группы будет определяться 

количеством типов предприятий (по направлениям производствен-
но-хозяйственной деятельности и выполняемых ими функций 
в цепи создания стоимости), входящих в состав группы (N

ТПГ
). 
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При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы 
(К

3РГ
) отношением N

ТПГ
 к общей численности группы. 

 

К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 
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Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.15)

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие 
К

3РГ
 →  0. На анализируемой группе предприятий коэффициент 

разнородности К
3РГ

 составил 0,5 (при N
ТПГ

 = 6), что свидетельству-
ет о значительной диверсификации направлений ее деятельности 
и необходимости усиления требований к СИУГП.

Однородность группы во многом будет определять, насколько 
можно свести друг к другу контакты между предприятиями, 
которые ее образуют. Именно это будет влиять на степень за-
мкнутости группы (К

4j
), которую в свою очередь можно также 

охарактеризовать определенным набором показателей. Так, ко-
эффициент замкнутости связей группы (К

4ЗС
) можно определить 

отношением между числом внешних (N
ЗС

) и внутренних (N
ВС

) 
связей, т. е. отношением количества связей, возникающих меж-
ду предприятиями-группами и их внешними контрагентами, к 
количеству связей между предприятиями внутри группы.

К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 
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Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.16)

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы 
(К

4ЗС
 < 1) свидетельствует о закрытости группы, а больше единицы 

(К
4ЗС

  >  1) – о ее открытости. Если же соотношение маленькое 
(К

4ЗС
  ≈   0) и количество внешних связей небольшое, то группе 

присуще эгоцентрическое поведение и приоритет отдается стра-
тегиям конкурентной рациональности. Дальнейший рост коэф-
фициента приводит к распространению стратегий компромиссов 
и сотрудничества. При этом, если темпы роста коэффициента 
высоки и приводят к превышению его значения единицы, то в 
дальнейшем от СИУГП будет требоваться поиск рациональной 
степени открытости группы.

Степень замкнутости группы можно определить также 
уровнем общей промышленной интеграции членов группы 
(К

4ПИ
). Для этого можно ввести соответствующий коэффициент, 

который будет определяться отношением объемов внутренних 
поставок по кооперации среди предприятий группы (О

ВП
) к 

общему объему поставок по кооперации, которые получают 
члены группы (О

ОП
). 
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К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 
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Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.17)

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощнос-
тями (К

4СМ
) будет характеризоваться отношением суммарной 

мощности членов группы, которая используется для обеспече-
ния внутренних поставок (М

ВП
), к общей мощности группового 

объединения (М
ГР

).

К2ЦСЭ=К1СК / 2 х Σdij (3.12) 

Чем меньше отдален i-й элемент от других, тем больше его центральность 
и тем большее количество связей осуществлв целом Г.В. Назарова [140] пред-
лагает охарактеризовать следующим индексом: 
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Значение степени центральности находится в диапазоне от 0 до 1, при 
этом для структур с равномерным распределением связей К2ЦС = 0, для струк-
тур, имеющих максимальную степень центрруппы, которые действуют по уста-
новленным правилам группового поведения. 

К2ПГК =NКО / NСГ (3.14) 

Значение коэффициента, равное единице (К2ПГК=1, NКО = NСГ), свидетельст-
вует о полной централизации управления (ка входящих в состав группы (NТПГ). 
При  этом можно рассчитать коэффициент разнородности группы (К3РГ) отно-
шением NТПГ к общей численности группы.  

К3РГ= NТПГ / NСГ (3.15) 

Для группы однотипных предприятий будет выполняться условие К3РГ → 
0. На анализируемой группе предприятий коэффициент разнородности К3РГ со-
ставил 0,5 (при NТПГ = 6), что свидетельствуду предприятиями-группами и их 
внешними контрагентами, к количеству связей между предприятиями внутри 
группы. 

К4ЗВ =NЗС / NВС (3.16) 

Значение коэффициента замкнутости связей меньше единицы (К4ЗС < 1) 
свидетельствует о закрытости группы, а бол поставок по кооперации, которые 
получают члены группы (ООП).  

К4ПИ =ОВП / ООП (3.17) 

Коэффициент обеспечения нужд группы собственными мощностями 
(К4СМ) будет характеризоваться отношениМГР). 

К4СМ =МВП / МГР (3.18) 

Коэффициент потребления собственной проду 

(3.18)

Коэффициент потребления собственной продукции (К
4СП

) будет 
характеризоваться отношением количества участников группы, 
которые потребляют продукцию (сырье, полуфабрикаты и т. п.) 
других членов группы (N

СВП
), к общему количеству предприятий, 

входящих в состав группы (N
СГ

):

в группы (NСВП), к общему количеству предприятий, входящих в состав 
группы (NСГ): 

К4СП =NСВП / NСГ (3.19) 

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент (К4СП=9/12) со-
ставив соответствии с вкладом отдельного члена группы (δи) в консолидиро-
ванную прибыль (со значимостью члена группы). 
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ГР
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эффициенты, которые характеризуют тесноту связей (К5ТСК и К6ТСО соответст-
венно).  

∑∑
==

=
СГ

і

СГ

і

N

1і
КУ

N

1і
ПК5 NNІЗКK

 
(3.21) 

 

∑∑
==

=
СГ

і

СГ

і

N

1і
Л

N

1і
С6 ОО ВПІЗОK

 
(3.22) 

 
вления.  

∏ ∑∑
= ==

=
СГ СГ

і

СГ

і

N

1

N

1і

N

1і
6 )VV(

j
ПГВГРЗK

 
(3.23) 

Приближение значения К6РЗ к единице свидетельствует о большой ре-
сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  

К7ФЭСі =КА х (КМ+0,5) х (КО+0.3) х (КП.ИМ+0.5), (3.24) 

где  К 

К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 

(3.19)

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент 
(К

4СП
=9/12) составит 0,75, что свидетельствует об определенной 

замкнутости группы. Это положение подтверждается значением 
структурного (К

2СЦ
) и количественного (К

2КЦ
) коэффициентов 

централизации, которые вместе с коэффициентом полноты 
группового контроля (К

2ПГК
) для анализируемой группы равны 

единице. Исходные данные для расчета остальных коэффициен-
тов представлены в приложении Б.1, а результаты расчета – в 
табл. 3.4.

Нужно заметить, что кроме рассмотренных коэффициен-
тов, со степенью замкнутости группы коррелирует показатель 
восприимчивости к рыночным сигналам (К

4ВРС
), который может 

уменьшиться из-за снижения “проницаемости” границы между 
предприятием и рынком, усиления геоцентрической (внутренне 
групповой) ориентации отдельных членов группы, удлинения 
логистической цепи создания стоимости и т. п. При этом вза-
имодействие группы с рынком можно представить в виде концен-
трических кругов (рис. 3.4), расположение которых отображает 
степень близости отдельных членов группы к рыночному окруже-
нию. При изменении состава группы (привлечении или изъятии 
контрагентов, находящихся на другом уровне логистической 
системы в движении материального потока) для отдельных ее 
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членов изменяется характер взаимодействия с остальными контр-
агентами. Так, например, члены группы, которые находились 
близко к центру окружностей и были скрыты от рынка другими 
слоями, в случае сокращения количества членов группы при-
ближаются к ее границам и вынуждены острее реагировать на 
динамику конъюнктуры.

Таблица 3.4
Результаты  анализа  степени  централизации  группы
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2ОКі
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2ЦУі

К
2ИНі

К
4ЗСі

К
4ПИі

К
4СМі

Газовая сква-
жина № 17

0,334 0,065 0,401 6,0 0,761 0,239

Газовая сква-
жина № 19

0,897 0,090 1,076 4,0 2,435 0,640

ОАО «Азот» 0,066 0,031 0,079 115,0 0,203 0,047

ОАО «Чернигов-
ское химволок-
но»

0,639 0,286 0,766 117,0 2,172 0,456

ОАО «Россава» 0,350 0,107 0,421 61,5 1,505 0,250

ОАО «ХТЗ» 0,333 0,060 0,400 78,3 1,027 0,238

ЗАО «Валса» 0,117 0,235 0,141 115,5 0,540 0,084

ООО «Союз-
Трейд»

0,443 0,178 0,532 58,5 3,536 0,316

ОАО «Кругозор» 0,386 0,348 0,463 160,5 3,094 0,276

ООО «Трактор» 0,892 0,444 1,070 7,667 2,041 0,637

ОАО «Амтел» 0,367 0,235 0,440 53,75 2,351 0,262

Итого по группе 0,438 0,189 0,526 70,705 1,788 0,313
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К4
ОП

СРС max
Влияние внешней среды

Зона сильного влияния внешней среды

Зона ограниченного
взаимодействия

Замкнутая часть
группы

Предприятие
член группы

ЧГ3
ЧГ2 ЧГ1

ЧГ5

ЧГ4
ЧГ6

ЧГ7

ЧГ8ЧГ11

ЧГ10

ЧГ9

ЧГ12

0 < К4
ОП

СРС  < 1
К4

ОП
СРС  = 1

Рис. 3.4. Схема взаимодействия группы с рыночным окружением

Для целей получения количественной оценки восприимчи-
вости к рыночным сигналам можно каждому слою присвоить 
некоторый коэффициент, который будет характеризовать уровень 
восприимчивости. Соответственно, каждый член группы полу-
чает коэффициент восприимчивости, который рассчитывается 
на основе экспертных оценок путем исследования отклонения 
показателей деятельности членов группы от экономически 
эффективного уровня (рассчитанного по идеальной модели). 
Коэффициент должен присуждаться каждому отдельному объекту 
интегрированного управления (К

4
ОП

ВРС
), а его значение, равное 

единице (К
4

ОП
ВРС

=  1) будет означать соответствие функциониро-
вания отдельного предприятия требованиям группового сотруд-
ничества. Значение коэффициента меньше единицы (К

4
ОП

ВРС
   ∈  

[0..1]) свидетельствует о значительной замкнутости группы, а 
больше единицы (К

4
ОП

ВРС
 →  ∝ ) – об открытости группы среде 

прямого влияния. С точки зрения СИУГП для объективного  
и быстрого принятия управленческих решений подойдет инте-
гральный коэффициент (К

4
ГР

ВРС
), который учитывает показатели 

отдельных предприятий и корректирует их в соответствии с 
вкладом отдельного члена группы ( δи ) в консолидированную 
прибыль (со значимостью члена группы).

в группы (NСВП), к общему количеству предприятий, входящих в состав 
группы (NСГ): 

К4СП =NСВП / NСГ (3.19) 

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент (К4СП=9/12) со-
ставив соответствии с вкладом отдельного члена группы (δи) в консолидиро-
ванную прибыль (со значимостью члена группы). 
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При этом СИУГП должна стремиться обеспечить максимально необхо-
димую восприимчивость к рыночным сигналам (К4

ГР
ВРС → max). 

 взаимодействия (ОЛВі) по каждому члену группы, можно установить ко-
эффициенты, которые характеризуют тесноту связей (К5ТСК и К6ТСО соответст-
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Приближение значения К6РЗ к единице свидетельствует о большой ре-
сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  

К7ФЭСі =КА х (КМ+0,5) х (КО+0.3) х (КП.ИМ+0.5), (3.24) 

где  К 

К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 

(3.20)

При этом СИУГП должна стремиться обеспечить макси-
мально необходимую восприимчивость к рыночным сигналам  
(К

4
ГР

ВРС
  →   max).
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Дальнейшее исследование условий функционирования, со-
гласно табл. 2.7 и рис. 3.1, требует расчета тесноты (К

5j
) и силы 

(К
6j

) деловых связей группы и отдельных ее членов. Во многом 
они будут характеризоваться рангом отдельных членов группы 
(К

1ri
), степенью связанности группы, коэффициентами структур-

ной компактности (К
1СК

) и диаметром структуры группы (d
ij
). 

Тем не менее, учет в полной степени обозначенных параметров 
требует расчета нескольких дополнительных показателей. 

Тесноту взаимоотношений между членами группы можно 
определить интенсивностью связей, т. е. количеством контак-
тов или соглашений, которые осуществляются с одними и теми 
же партнерами на протяжении определенного периода времени 
(N

ПКі
). Вместе с тем следует учитывать, что члены группы мо-

гут иметь между собой постоянные контакты, тем не менее, 
особенно от них не зависеть. Связь может быть тесной, но на-
столько слабой, что ее можно разорвать для установления новой. 
Именно поэтому предлагается определять отдельно еще и силу 
связей, используя для этого степень ресурсной зависимости и 
выраженные в денежном измерении объемы сотрудничества меж-
ду членами группы (О

СПі
). Сравнив обозначенные показатели с 

общим количеством соглашений (N
КСі

) и объемами логистического 
взаимодействия (О

ЛВі
) по каждому члену группы, можно уста-

новить коэффициенты, которые характеризуют тесноту связей 
(К

5ТСК
 и К

6ТСО
 соответственно). 

в группы (NСВП), к общему количеству предприятий, входящих в состав 
группы (NСГ): 

К4СП =NСВП / NСГ (3.19) 

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент (К4СП=9/12) со-
ставив соответствии с вкладом отдельного члена группы (δи) в консолидиро-
ванную прибыль (со значимостью члена группы). 
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При этом СИУГП должна стремиться обеспечить максимально необхо-
димую восприимчивость к рыночным сигналам (К4
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Приближение значения К6РЗ к единице свидетельствует о большой ре-
сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  

К7ФЭСі =КА х (КМ+0,5) х (КО+0.3) х (КП.ИМ+0.5), (3.24) 

где  К 

К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 

(3.21)

в группы (NСВП), к общему количеству предприятий, входящих в состав 
группы (NСГ): 

К4СП =NСВП / NСГ (3.19) 

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент (К4СП=9/12) со-
ставив соответствии с вкладом отдельного члена группы (δи) в консолидиро-
ванную прибыль (со значимостью члена группы). 
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При этом СИУГП должна стремиться обеспечить максимально необхо-
димую восприимчивость к рыночным сигналам (К4

ГР
ВРС → max). 

 взаимодействия (ОЛВі) по каждому члену группы, можно установить ко-
эффициенты, которые характеризуют тесноту связей (К5ТСК и К6ТСО соответст-
венно).  
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Приближение значения К6РЗ к единице свидетельствует о большой ре-
сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  

К7ФЭСі =КА х (КМ+0,5) х (КО+0.3) х (КП.ИМ+0.5), (3.24) 

где  К 

К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 

(3.22)

Производные данные для расчета указанных коэффициентов 
представлены в приложении Б.2. Вместе с тем, для облегчения 
процесса интегрированного управления можно рассчитать инте-
гральные коэффициенты, которые будут указывать на наличие 
или отсутствие среди членов группы постоянных партнеров. 

Расчет ресурсной зависимости (К
6РЗ

) предлагается прово-
дить отношением объемов внутригрупповых поставок сырья и 
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материалов одному члену группы от остальных членов группы 
(V

ВГі
) к общим объемам потребления сырья производственными 

процессами отдельного предприятия (V
ПГі

). Если в группу входят 
потребители конечной продукции (группа является закрытой), то 
остальные члены группы, находящиеся ниже по логистической 
цепи, будут выступать для них поставщиками. В таком случае 
еще более возрастет необходимость использования коэффициента 
ресурсной зависимости в процессе интегрированного управле-
ния. 

в группы (NСВП), к общему количеству предприятий, входящих в состав 
группы (NСГ): 

К4СП =NСВП / NСГ (3.19) 

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент (К4СП=9/12) со-
ставив соответствии с вкладом отдельного члена группы (δи) в консолидиро-
ванную прибыль (со значимостью члена группы). 
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При этом СИУГП должна стремиться обеспечить максимально необхо-
димую восприимчивость к рыночным сигналам (К4

ГР
ВРС → max). 

 взаимодействия (ОЛВі) по каждому члену группы, можно установить ко-
эффициенты, которые характеризуют тесноту связей (К5ТСК и К6ТСО соответст-
венно).  
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Приближение значения К6РЗ к единице свидетельствует о большой ре-
сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  

К7ФЭСі =КА х (КМ+0,5) х (КО+0.3) х (КП.ИМ+0.5), (3.24) 

где  К 

К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 
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сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  
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К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 

(3.24)

где К
А
 – коэффициент автономии;

К
М

 – коэффициент маневренности;
К

О
 – коэффициент обеспеченности запасов и затрат собствен-

ными источниками формирования;
К

П.ИМ.
 – коэффициент имущества производственного назна-

чения 
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в группы (NСВП), к общему количеству предприятий, входящих в состав 
группы (NСГ): 

К4СП =NСВП / NСГ (3.19) 

Для анализируемой группы предприятий этот коэффициент (К4СП=9/12) со-
ставив соответствии с вкладом отдельного члена группы (δи) в консолидиро-
ванную прибыль (со значимостью члена группы). 
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Приближение значения К6РЗ к единице свидетельствует о большой ре-
сурсной зависимости, которая не может быть с легкостью разорвана или ее раз-
рыв пс.49-53], или предложенный в [257, с.295-301] расчет рейтингового числа 
(К7Rі).  

К7ФЭСі =КА х (КМ+0,5) х (КО+0.3) х (КП.ИМ+0.5), (3.24) 

где  К 

К7Rі = 0,29хКО + 0,1хКП + 0,08хКИ + 0,45хКЭУ + КПР, (3.25) 

где   КО – к 

(3.25)

где К
О
 – коэффициент обеспеченности собственными средства-

ми;
К

П
 – ликвидность баланса;

К
И

 – интенсивность оборота средств;
К

ЭУ
 – коэффициент эффективности управления;

К
ПР

 – коэффициент прибыльности собственного капитала.
Каждый из указанных коэффициентов, в случае если он 

равен единице, свидетельствует о нормальном финансово-эконо-
мическом состоянии. Возрастание коэффициентов и превышение 
их значения единицы указывает на улучшение финансового 
состояния предприятия или группы. Основу расчета коэффи-
циента К

7ФЭСі
 составляет приведение нормативного значения его 

составных частей к единице; коэффициента К
7Rі

 – такое уста-
новление весовых значений при составляющих его элементах, 
чтобы суммарное минимальное значение также соответствовало 
единице. Интегральную оценку стабильности членов группы 
(К

7СЧГ
) можно рассчитать по формуле:
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Случай, когда значение обозначенных коэффициентов равно единице, оз-
начаепы. 

К7ПСГ =NПСГ / NСР
СГ      (3.28) 

Результаты расчета показателей, характеризующих стойкость сети и силу 
и тес 
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Оценивая автономность члена группы в пределах логистической цепи, 
следих контрагенты, которые принимают участие в общей логистической сис-
теме: 
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Вторая группа показателей связана непосредственно с 
отношениями между отдельными членами группы и позволяет 
оценить продолжительность деловых контактов, воспроизведе-
ние конфигурации группы во времени, динамику изменения ее 
участников за определенный период времени t или за общий 
срок существования группы (Т

ГР
). При этом можно рассчитать 

коэффициент времени существования группы (К
7ВСГ

), который 
будет учитывать время присутствия в составе группы i-го ее 
члена (t

ЧГі
):

і

СГ

і
ККК

N

i
ФЭССЧГ R7

1
77 ∏

=

×=  (3.26) 

Вторая группа показателей связана непосредственно с отношениями между 
отдел 

 
ГР

CГ

N

1і
Г7 Т

Nt
СГ

і∑
==

ЧГ

ВСK  
(3.27) 

Случай, когда значение обозначенных коэффициентов равно единице, оз-
начаепы. 

К7ПСГ =NПСГ / NСР
СГ      (3.28) 

Результаты расчета показателей, характеризующих стойкость сети и силу 
и тес 

max
NN)1N()1(

1

CГ

N

1і
ВВПіCЧ

8 CГ
→

×−×−
=

∑
=

УУ
K ЭУА   (2.29)

Оценивая автономность члена группы в пределах логистической цепи, 
следих контрагенты, которые принимают участие в общей логистической сис-
теме: 

∏∏
==

==
CГ

і

і
CГ N

1 ВВП

ОВ
N

1
88 N

N

іі
АЧГАГ і

КK
  

(3.30) 

Превышение коэффициентом автономности группы единицы 
(К8А (NС

СЗХ). 

ГР
СЗХЗХПГЧ NK ∑

=

=
СГ

і

N

1і
С9 N  (3.31) 

 

С
СЗХЗХСПГ NK ∑

=

=
СГ

і

N

1і
С9 N  (3.32) 

 
 

(3.27)



168 Глава 3  СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИИ И ЭФФЕКТИВНОСТИ

Случай, когда значение обозначенных коэффициентов равно 
единице, означает, что группа создана на постоянной основе и 
ее состав не изменялся на протяжении всего времени ее суще-
ствования Т

ГР
. Вместе с тем нужно дополнительно учитывать 

восприимчивость группы к рыночным сигналам.
Также, если соотнести количество проведенных переконфи-

гураций группы и изменений ее структуры (N
ПСГ

) за весь срок 
существования группы со средней ее численностью (N

СРСГ
), можно 

получить относительный коэффициент постоянства состава груп-
пы (К

7ПСГ
). Условие роста значения этого коэффициента (К

7ПСГ
 

→   max) свидетельствует о гибкости и динамичности состава 
группы.
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Результаты расчета показателей, характеризующих стой-
кость сети, силу и тесноту связи, представлены в табл. 3.5.

Устойчивость сети предприятий тесно связана с уровнем 
структурной автономии члена группы (К

8j
), рост которой 

уменьшит возможные отрицательные последствия асимметрии 
группового объединения или нежелательного влияния внешне-
группового окружения на кого-то из членов группы. Если СИУГП 
основана на децентрализованном подходе, а каждый отдельный 
член группы функционирует автономно, учитывая лишь со-
вместно разработанные правила группового поведения, можно 
утверждать о значительном уровне структурной автономности. 
Также рост структурной автономности позволяет локализовать 
внутри каждого члена группы ответственность за неправиль-
ные решения. Кроме этого, чрезвычайно важное значение для 
функционирования группы имеет прозрачность информационной 
среды как внутри объединения в целом, так и во внутренней 
среде отдельного ее члена. Легкость получения и обращения 
информации в группе – один из основных первичных факторов 
рациональной ее организации. Возникновение погрешностей 
движения информации между членами группы отрицательно 
отобразится на потенциале групповой деятельности.

Итак, эффективность СИУГП будет снижаться параллельно со 
снижением уровня структурной автономии членов группы. При 
этом образование иерархических структур для осуществления 
интегрированного управления (включение в состав группы иерар-
хических холдинговых структур) будет уменьшать эффективность 
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управления пропорционально количеству добавленных уровней 
управления (УУ). Прозрачность информационной среды падает 
с ростом количества самостоятельных членов в структуре груп-
пы (N

CЧ
). На степень автономности члена группы будет влиять 

также и его место в логистической цепи создания стоимости. 
В количественном выражении это влияние будет определяться 
числом предприятий, которые находятся ниже под логистическим 
потоком и влияют на работу i-го члена группы и его внутренние 
процессы (N

ВВПі
).

Таблица 3.5
Результаты  анализа  тесноты,  силы  связей  и  устойчивости 
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5ТСКі

К
6ТСОі

К
6РЗі

К
7ФЭСі

К
7Rі

К
7ВСГі

К
7ПСГі

Газовая буровая 
скважина № 17

0,401 0,601 0,501 0,891 0,846 0,920 0,167

Газовая буровая 
скважина № 19

2,143 3,215 2,679 1,123 1,067 1,000 0,250

ОАО «Азот» 0,057 0,085 0,071 0,678 0,644 0,920 0,083

ОАО 
«Черниговское 
химволокно»

1,414 2,120 1,767 0,832 0,790 0,840 0,083

ОАО «Россава» 0,432 0,648 0,540 0,921 0,875 0,960 0,083

ОАО «ХТЗ» 0,400 0,600 0,500 1,022 0,971 0,880 0,083

ЗАО «Валса» 0,106 0,160 0,133 0,786 0,747 0,440 0,167

ООО «Союз-Трейд» 0,636 0,954 0,795 0,459 0,436 0,640 0,250

ОАО «Кругозор» 0,502 0,754 0,628 0,746 0,709 0,360 0,333

ООО «Трактор» 6,575 9,863 8,219 0,891 0,846 0,560 0,083

ОАО «Амтел» 0,463 0,695 0,579 0,765 0,727 0,680 0,167

Итого по группе 0,268 0,402 0,335
0,829 0,787

0,683 0,159
К

7СЧГ
 =

 
0,689
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Итак, можно рассчитать коэффициент эффективного уровня 
автономии членов группы (К

8ЭУА
).
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Оценивая автономность члена группы в пределах логистической цепи, 
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теме: 

∏∏
==

==
CГ

і

і
CГ N

1 ВВП

ОВ
N

1
88 N

N

іі
АЧГАГ і

КK
  

(3.30) 

Превышение коэффициентом автономности группы единицы 
(К8А (NС

СЗХ). 

ГР
СЗХЗХПГЧ NK ∑

=

=
СГ

і

N

1і
С9 N  (3.31) 

 

С
СЗХЗХСПГ NK ∑

=

=
СГ

і

N

1і
С9 N  (3.32) 

 
 

(3.29)

Оценивая автономность члена группы в пределах логис-
тической цепи, следует дополнительно оценить и то влияние, 
которое может оказать i-й член группы на остальных членов, 
находящихся выше по движению материальных потоков. Для 
этого нужно соотнести число предприятий, влияющих на i-го 
члена группы (N

ВВПі
) с числом предприятий, на которые он может 

оказать влияние (N
ОВі

). Таким образом будет рассчитан частный 
показатель автономии (К

8АЧГі
  =  N

ОВі
/N

ВВПі
), который позволит 

определить соответствующий интегральный коэффициент (К
8АГ

). 
При этом нужно отметить, что в расчет включаются не только 
предприятия-члены группы, но и их контрагенты, которые при-
нимают участие в общей логистической системе:
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Превышение коэффициентом автономности группы единицы 
(К

8АГ
  ≥  1) свидетельствует о том, что группа выступает субъектом 

манипулирования относительно своих контрагентов.
Важной характеристикой функционирования группы будет 

охват ее членами определенной географической территории, т. е. 
распространенность группы (К

9j
). При этом можно установить 

коэффициенты присутствия группы на рынках ее членов (К
9ПГЧ

) 
и синергии распространенности группы (К

9СРГ
). Для этого необ-

ходимо соотнести количество стратегических зон хозяйствования 
(СЗХ), на которых присутствует каждый отдельный член группы 
в рамках собственного ведения производственно-хозяйственной 
деятельности (N

СЗХі
), с количеством СЗХ, для присутствия на 

которых образовывалось групповое объединение (NГР
СЗХ

), или 
количеством СЗХ, при присутствии на которых возникает си-
нергия между предприятиями-членами группы (NС

СЗХ
).
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При этом можно утверждать, что всегда будут выполняться 
условия NГР

СЗХ
  ≥   NС

СЗХ
  и К

9ПГЧ
  ≥   К

9СПГ
 . Вместе с тем СИУГП 

для повышения эффективности групповой деятельности должна 
обеспечивать увеличение обозначенных коэффициентов (К

9ПГЧ  
= 

=  К
9СПГ

  →   max).
Расчет и анализ уровня предложенных автором коэффи-

циентов позволяет сделать оценку взаимодействия отдельных 
стратегических единиц (членов группы) с точки зрения взаимо-
проникновения как деятельности, так и капиталов. Приведенная 
система показателей охватывает большое количество аспектов 
функционирования группы и особенностей управления ею. Тем 
не менее, эти количественные показатели характеризуют лишь 
некоторые соотношения уровней управления и не отображают 
ряд качественных свойств структур интегрированного управле-
ния. Вместе с тем, применение рассмотренных коэффициентов 
приспособлено к условиям уже сформированной группы пред-
приятий, хотя само определение рациональных границ занимает 
важное место среди вопросов, на которые должны получить 
ответ субъекты интегрированного управления. Решение дан-
ного вопроса, в свою очередь, невозможно без исследования 
факторов синергии и эффективности трансформации группы. 
При этом для повышения обоснованности принятых решений 
при анализе целесообразно применять методы математического 
моделирования.
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3.2. Понятие синергии группового потенциала  
и оценка эффективности его использования

Предложенная нами методика расчета параметров, характе-
ризующих соответствие СИГУП объекту управления, позволяет 
более основательно подойти к решению основных задач, возни-
кающих перед ней (см. рис. 2.4). Тем не менее, окончательное 
решение стратегических вопросов нуждается в учете всего состава 
предложенных показателей, что требует усовершенствования 
методического обеспечения расчета показателей синергии и эф-
фективности использования группового потенциала развития.

Итак, прежде всего нужно определить, что мы будем по-
нимать под потенциалом группы и эффективностью его исполь-
зования. Сейчас наиболее часто под потенциалом предприятия 
понимают совокупность показателей или факторов, характери-
зующих его силу, источники, возможности, средства, запасы, 
ресурсы и другие производственные резервы, которые могут быть 
использованы в экономической деятельности [208, с. 1043].

Одним из первых понятие “потенциал” охарактеризовал 
А.И. Анчишкин, включивший в него набор ресурсов, которые в 
процессе производства принимают форму факторов производства 
[10, с.14]. Такое определение позволило отдельно выделить не-
сколько основных направлений ресурсного подхода в определении 
потенциала. Так, Л.И. Абалкин [4] и Д.А. Черникова [253, с. 89] 
под потенциалом понимают количество и качество ресурсов, 
имеющихся в хозяйственный системе, без учета реальных вза-
имосвязей, которые складываются в процессе производства. 
В.Г. Архипов, расширяя данное определение, рассматривает 
потенциал как обобщенную характеристику системы ресурсов, 
в состав которой входят производственные фонды, ресурсы управ-
ления и организации производства, а также научно-техническая 
информация [15]. 

На наш взгляд, с точки зрения СИУГП обозначенные ре-
сурсные толкования потенциала нужно соотносить с возмож-
ностями его использования. Так, потенциал можно определить 
как: ресурсы производства, количественные и качественные их 
параметры, которые определяют максимальные возможности 
общества по производству материальных благ [37]; совокупность 
возможностей предприятия по выпуску продукции или характе-
ристики имеющихся ресурсов всех видов, которые определяют 
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возможности дальнейшего развития [145]; совокупность ресурсов 
и возможностей, которые позволяют обеспечить необходимый 
уровень соответствия предприятия условиям внешней среды 
[33, с. 54]. 

Проводя оценку потенциала группы предприятий, необходи-
мо ликвидировать существующее в экономической литературе 
противоречие между ресурсным и результатным подходом к его 
определению и рассматривать потенциал как диалектическое 
единство ресурсов группы и результатов их использования. 
Вследствие этого методика оценки потенциала должна давать 
характеристику качества используемых группой предприятий 
ресурсов и устанавливать степень достижения предприятием 
потенциальных результатов деятельности (эффективность ис-
пользования).

Обозначенная интегрированная оценка должна отображать 
все аспекты деятельности предприятия. Именно поэтому в 
процессе разработки методики ее расчета следует учитывать 
приведенную на рис. 3.5 классификацию видов потенциала 
предприятия. Такая классификация позволит сформировать 
систему показателей, охватывающую все имеющиеся в рас-
поряжении группы предприятий ресурсы: основные фонды, 
материальные запасы и расходы, трудовые и финансовые 
ресурсы. Каждый избранный показатель должен характери-
зовать обеспеченность предприятия тем или другим видом 
ресурса относительно общегрупповой суммы активов (показа-
тели достаточности и обеспеченности); описывать динамику 
использования данного вида ресурса (показатели ликвидности 
запасов товарно-материальных ценностей, производительности 
труда, материалоемкости, маневренности функционирующего 
капитала и т. п.); определять степень эффективности на каж-
дую гривну расходов, вложенных в производство (показатели 
прибыльности и рентабельности).

В таком случае потенциал отдельного предприятия-члена 
интегрированной группы может быть представлен в виде не-
которой функции П = f (X

i
), i=1..n, в которой X

i
 – будет харак-

теризовать определенные его компоненты. При этом для оценки 
эффективности использования потенциала группы предприятий 
предлагается использование групп показателей, приведенных 
в табл. 3.6, где также представлена исходная информация и 
результаты расчета для анализируемой группы предприятий.
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Название 

предприятий

К
0
 Оценка финансового состояния

К
1
 К

2
 К

3
 К

4
 К

5
 

Предприятия  члены  группы  “Систем  Капитал  Менеджмент”

Енакиевский 

металлургиче-

ский завод

0,126 0,875 0,001 0,654 0,001 1,486

МК«Азов-

сталь»

0,4471 0,768 0,103 0,587 2,12 3,052

ДАНКО 0,2006 4,454 0,876 1,038 3,967 24,316

Дружковское-

рудоуправле-

ние 

0,004 8,032 1,751 1,421 7,934 47,146

Харцизский 

трубный завод

0,0327 1,184 0,028 1,143 0,41 22,8

СИЛУР 0,0172 1,608 0,189 1,282 4,172 14,93

Востокэнерго 0,1726 2,819 0,452 1,09 2,189 23,558

Предприятия  члены  группы  “Укрсиббанк”

ОАО «Азот» 0,582 0,681 0,03 0,678 2,01 2

ОАО «Химво-

локно»

0,096 1,084 0,059 0,832 0,001 0,001

ОАО «Росса-

сава»

0,09 0,981 0,198 0,921 9,87 10,71

ОАО «ХТЗ» 0,115 1,005 0,116 1,022 0,01 0,01

ЗАО «Валса» 0,059 1,125 0,201 0,786 5,4 3,5

ООО «Союз-

Трэйд»

0,029 1,078 0,145 0,459 2,89 2,98

ОАО «Элит» 0,018 1,593 0,211 0,746 0,01 0,004

ЗАО «Стил  

трек»

0,008 1,247 0,189 0,891 27,4 17

ОАО «Амтел» 0,004 1,891 0,241 0,765 4,01 1,12

Показатели  эффективности  использования 
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Оценка и эффективность ис-

пользования производственных 

возможностей

Эффективность 

трудового потен-

циала

Марке-

тинго-

вый

К
6 

К
7
 К

8
 К

9
К

10
К

11
 К

12
 К

13
 К

14
 

Предприятия  члены  группы  “Систем  Капитал  Менеджмент”

0,736 27,28 4,768 1,007 1,073 37,12 27,59 13,606 2,731

0,675 0,241 0,55 1,317 1,019 3,71 18,18 78,518 1,449

0,653 14,38 2,912 0,967 3,354 37,09 5,772 19,381 1,16

0,569 1,473 1,055 0,927 5,634 37,06 3,953 25,156 1,166

0,604 2,309 3,183 0,989 1,575 37,52 7,306 42,228 1,705

0,587 1,891 2,119 0,958 3,605 37,29 5,63 33,692 1,005

0,628 4,344 3,047 0,978 2,464 37,31 6,539 30,805 1,325

Предприятия  члены  группы  “Укрсиббанк”

0,566 0,24 0,55 1,758 1,319 3,43 20,08 87,158 1,613

0,533 0,528 4,352 1,152 0,783 21,21 6,519 29,144 1,77

0,628 0,599 3,267 0,898 0,638 10,38 4,952 30,664 1,018

0,593 0,914 1,459 1,127 0,733 27,73 6,211 28,769 0,95

0,599 0,969 1,502 1,164 0,698 25,82 9,328 21,087 0,931

0,611 0,849 2,094 0,984 0,59 11,62 5,648 22,484 0,787

0,609 0,341 0,607 1,965 1,081 11,83 4,137 31,934 1,523

0,567 1,57 1,108 0,804 0,482 22,44 7,896 27,302 0,643

0,583 0,15 0,817 1,019 0,55 8,11 3,276 28,465 0,785

Таблица 3.6
  группового  потенциала
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В табл. 3.6 были приняты следующие обозначения: К
0
 – доля 

в консолидированном доходе; К
1
 – общая ликвидность; К

2
 –пла-

тежеспособность; К
3
 –финансовая стабильность; К

4
 – рентабель-

ность активов; К
5
 – рентабельность продаж; К

6
 – износ основных 

фондов; К
7
 – фондоотдача; К

8
 – коэффициент обращения; К

9
 – вы-

ход продукции с 1 грн. затрат операционной деятельности; К
10

 
– материалоотдача; К

11
 – производительность труда; К

12
 -выход 

продукции с 1 грн. оплаты труда; К
13

 – фондовооруженность 
работников предприятия; К

14
 – темп роста объема продаж.

Важным моментом является то, что с образованием групп 
возникает экономическая единица, в которой дочерние и ассо-
циированные предприятия являются экономически связанными, 
но юридически независимыми субъектами. Поэтому для получе-
ния реальной картины функционирования группы предприятий  
недостаточно простого суммирования статей баланса, отчета о 
финансовых результатах и других отчетов. Для этого необхо-дима 
консолидированная отчетность, составленная с использованием 
специальных методик, которые устраняют общие статьи и дво-
йной счет. Консолидация должна обеспечить недопущение по-
вторного учета операций предприятий группы. Для этого согласно 
методологии GAAP [296] инвестиции головного предприятия 
в дочернее нужно элиминировать собственным капиталом до-
чернего; остатки задолженности из внутригрупповых расчетов 
надо исключить в полном объеме; нереализованные прибыли 
из внутригрупповых расчетов также необходимо исключить в 
полном объеме. Кроме этого, следует учитывать, что в соответ-
ствии с международными стандартами финансовой отчетности, 
выделяются три основных метода консолидации, характеристика 
и условия применения которых рассмотрены на рис. 3.6 [231, 
с.204-208]. 

С помощью указанных расчетов можно оценить взнос каж-
дого отдельного предприятия в консолидированные результаты 
деятельности группы. При этом предлагается для каждого из 
представленных в табл. 3.6 коэффициентов (К) рассчитать индекс 
(І

Кі
=К

і
/К

ГР
) соотношения отдельного показателя и результата 

деятельности группы. Значение І
Кі

>1 свидетельствует о лучших 
результатах отдельного предприятия, чем у группы в целом. 
Графическое отображение вклада предприятий, рассмотренных в 
табл. 3.6, в групповую динамику приведено на рис. 3.7 и рис. 3.8. 
Вместе с тем, поскольку для целей СИУГП важное значение 
имеет возможность получения обобщенной оценки потенциала 
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отдельных предприятий и группы в целом, предлагается об-
ъединение отдельных показателей в таксонометрический коэф-
фициент развития многомерных объектов. 

Методы формирования консолидированной отчетности группы предприятий

Полная консолидация Пропорциональная
консолидация

Метод долевого
участия

исходит из того, что группа предс�
тавляет собой единое экономическое
образование, при этом консолидации

подлежат все чистые активы
дочерних компаний (приоритет

контроля над владением), а доля
меньшинства отражается в пассиве
консолидированного балансового

отчета. Используется для дочерних
предприятий, образовавшихся в

результате приобретения

отличается от полной
консолидации тем, что

консолидации подлежат
лишь те чистые активы,

которыми инвестор
реально владеет. Доля

меньшинства в балансе не
отражается. Применяется

для консолидации
отчетности по совместной

деятельности

доля инвестора в
чистых активах объекта

отражается в балансе
отдельной строкой.

Доля меньшинства в
балансе не отражается.

Используется для
консолидации

отчетности
ассоциированных

компаний

Применяется для
дочерних компаний

Применяется для
совместной

деятельности

Применяется для
ассоциированных

компаний

Рис. 3.6. Методы формирования консолидированной отчетности
ІК1

IК4ІК11

ІК8

ІК7

ІК5

ІК3

ІК2

ІК13

ІК12

ІК9

ІК10

1 1

1

1

0

Енакиевский
металлургический

завод

ДАНКО

CИЛУР

Востокэнерго

Рис. 3.7. Сравнительная эффективность функционирования группы 
“Систем Капитал Менеджмент”
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Рис. 3.8. Сравнительная эффективность функционирования группы 
“УкрСиббанк”

Процесс его построения, основанный на формировании 
вектора, Z

oj
 = (Z

o1
, Z

o2
, . . ., Z

on
), содержащего нормативные 

значения для каждого показателя, представлен на рис. 3.9. 
Если данный показатель будет равняться 1, это будет означать 
полное соответствие потенциала отдельного члена группы (ПГР) 
нормативным значениям. При этом для разных членов группы 
можно устанавливать разный вектор нормативных значений. 
Общий же уровень потенциала групповой деятельности (ПГР) 
можно определить как: потенциала групповой деятельности (ПГР) можно определить как: 

∏
=

=
СГN

1і
і

ГР ПП
 

(3.33) (3.33)

Пример практического применения указанного подхода 
представлен с указанием производных данных для расчета 
таксонометрического коэффициента оценки уровня потенциа-

ІК1

IК4ІК11

ІК8

ІК7

ІК5

ІК3

ІК2
ІК13

ІК12

ІК9

ІК10

1 1

1

1

0

ОАО "Азот"

ОАО
"Черниговское
химволокно"

ОАО "Россава"

ОАО "ХТЗ"

ОАО "Стил Трек"
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ла приведен в приложении Б.3. Соответствующее графическое 
изображение динамики потенциала отдельных членов и группы 
“Укрсиб” в целом отображено на рис. 3.10. Согласно рис. 3.10 
можно определить структуру потенциала группового развития, 
провести анализ конкурентных преимуществ и слабых сторон 
деятельности отдельных членов группы и определить тех из них, 
деятельность которых требует более пристального внимания.

Постановка задачи

Формирование матрицы для m �
анализируемых предприятий с количеством

показателей n, для которой Xіj � j�й
показатель, для і�го предприятия

Х11 Х12 . . . Х1n 
Х21 Х22 . . . Х2n 
. . . . . . . . . . . . 
Хm1 Хm2 . . . Хmn 

 

Преобразование показателей к единой единице измерения
(нормирование и стандартизация)

Формирование вектора, Zoj = (Zo1, Zo2, . . ., Zon), который содержит нормативные
значения для каждого показателя

j

jij
ij S

XX
Z

−
=

( )[ ]212
/∑ −= mXXS jijj

Определение среднеквадратичного
отклонения показателя Sj

Расчет среднеквадратичного отклонения
многомерных расстояний ( ) 2

1
2

000
1

⎥⎦
⎤

⎢⎣
⎡ −= ∑ SS
m iD

Определение параметра SО000 2D+= SS

Определение среднего значения евклидового расстояния
между всеми объектами и вектором, который содержит

оптимальные значения параметров ∑
=

=
m

i
iSm

S
1

00
1

Определение уровня развития многомерного объекта

0

01
S
SП i

i −=

Значение Пi=1 отвечает
середнеотраслевому уровню

показателей

Zіj � нормированный j�й признак для і�го предприятия;
  � среднеарифметическое значение для j�го показателяjX

Формирование информа�
ционной базы для про�
ведення исследований

Выбор базы для формирования эталонного вектора

Выбор наилучших
значений параметров

в качестве эталона

Проведение сравнительной
оценки со средне�

отраслевыми показателями

Значение обобщающего
показателя находится в

интервале от 0 до 1

Установление целевых критериев для СИУГП1П i → maxП1 i →≤

Выбор отдельных j�х показателей оценки группового потенциала
и эффективности его использования

Рис. 3.9. Алгоритм расчета обобщающего показателя, характеризующего 
потенциал и эффективность его использования
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Рис. 3.10. Динамика потенциала группы “УкрСиббанк”

Каждый из элементов потенциала имеет специфические 
цели использования и развития, подвержен влиянию разных 
факторов и представляет сильную или слабую сторону пред-
приятия. Именно поэтому CИУГП должна учитывать не только 
уровень потенциала отдельных членов группы, но и возможные 
взаимоотношения между ними. Так, главной целью образования 
почти каждого группового объединения предприятий является 
рост уровня научно-технического сотрудничества и увеличе-
ние консолидированной прибыли или стоимости предприятий 
группы в целом. Даже в случае включения в состав группы 
предприятия с невысоким производственным потенциалом и 
более низкой по сравнению с остальными членами группы эф-
фективностью деятельности может возникнуть определенный 
синергетический эффект. В данном случае технологические 
процессы и продукты более высокого порядка (имеющиеся у 
ведущих членов группы) будут привлечены в общий иннова-
ционно-инвестиционный процесс.

Также, поскольку групповое объединение имеет ограничен-
ный объем ресурсов для финансирования общих инноваций и 
внедрения определенных технологий, направленных на увели-
чение синергетического эффекта, СИУГП должна иметь возмож-
ность избирать наиболее рациональные из них. Соответственно, 
И.В. Ивкин и М.Я. Краковская предлагают при ресурсном 
обосновании инновационной стратегии добавлять требование 
диверсификации риска между членами группы. При модели-
ровании групповых инноваций необходимо, учитывая обозна-
чения и условия модели, представленной в формуле (3.1), ввести 
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следующие обозначения: n
k
 – булева переменная, означающая 

принятие решения о реализации или об отказе от реализации 
определенного действия; t

k 
– вероятность успеха, π

k
 – прибыль 

в случае успеха инновации или рост синергетического эффекта; 
Y

k
 – расход на реализацию нововведения. С учетом этого жела-

тельная модель примет вид [77]:
ьная модель примет вид [77]: 

 

p(λ1,…,λm) – c(λ1,…,λm)∧f(X, λ1,…,λm) – ξ(λ1,…,λm) + ∑ nk tk πk→ max 
Dmin ≤ f(.) ≤ Dmax ;   Ykmin ≤ Yk;  ∀k=1,n 
pX+ ∑ nk Yk ≤ ∑λiФі ;  nk  =[0,1] 
X ≤ ∑ λiRi ; λi =[0,1] ;  i=1,m 

(3.34) 

 

Итак, возможности группы состоят из имеющихся ресурсов и способно-
сти э 

(3.34)

Итак, возможности группы состоят из имеющихся ресурсов 
и способности эффективно объединять в единое целое (сети) 
эти ресурсы (человеческий потенциал, оборудование, сырье, 
деловая репутация и т. п.). При этом единственное, что дает 
преимущества в конкурентной борьбе, – это знания, а также 
методика использования этих знаний и способность быстро 
обучаться новому [139, с. 52]. Только на основании выполне-
ния этих положений можно получить синергетический эффект. 
В частности, добавочная стоимость может возникнуть в результа-
те вертикальной интеграции, когда часть, привлекаемая в состав 
группы, находится на другом уровне технологической цепочки 
какого-нибудь производственного процесса. Такая интеграция 
может обеспечить более низкие расходы оборота или более эф-
фективное распределение ресурсов. Синергизм возможен и при 
горизонтальной интеграции, когда новый член группы имеет 
неиспользованные совместные производственно-технологические 
ресурсы или маркетинговые возможности, которыми могли бы 
воспользоваться остальные члены группы. 

Можно выделить два основных направления, по которым 
теоретически возможно достижение синергии при образовании 
группы предприятий. Во-первых, это увеличение экономического 
веса группы и появление в этой связи новых возможностей, 
таких, как возможность получения более удобных экономичес-
ких предложений и условий в связи с новыми мощностями, 
объемом закупок и т. п.; возможности давления на рынок и 
его участников. Во-вторых, это более эффективное использо-
вание имеющихся ресурсов с помощью: эффекта масштабов; 
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централизации и ликвидации дублирования; более эффективного 
использования капитала, персонала и информации; внедрение 
более эффективных методов управления; приобретение взаимо-
дополняющих ресурсов; диверсификации.

На практике решение об образовании группы в каждом 
конкретном случае должно быть подкреплено количественными 
расчетами, которые позволяют сравнить различные варианты. 
В экономической литературе имеются разнообразные подходы 
к определению синергетического эффекта, тем не менее, боль-
шинство из них непригодны для использования в условиях 
группы предприятий. Думается, что наиболее действенным в 
данном аспекте будет подход С.А. Орехова, который считает, что 
рассчитать синергию можно, используя стандартную формулу 
дисконтирования денежных потоков [154, с. 70]: 

 денежных потоков [154, с. 70]:  

∑
= +

=
T

t
t

t

r)(1

СF
нергияиС

1

 (3.35) (3.35)

где Δ CF
t
 – разность к моменту t между денежными по-

токами консолидированной группы и суммой денежных потоков 
каждого члена группы раздельно; 

r – математическое ожидание коэффициента дисконтиро-
вания, рассмотренное с учетом запланированной нормы рента-
бельности на собственный капитал.

Указанное увеличение денежных потоков позволяет устано-
вить определенную зависимость между увеличением доходов от 
поглощения (Δ R

t
), увеличением расходов (Δ C

t
), увеличением 

налоговых отчислений (Δ T
t
) и увеличением дополнительных 

инвестиций в оборотный капитал и основные фонды (Δ И
t
): 

 

, с. 70]:  

∑
= +

=
T

t

нергияС
1

t
t

r)(1
СF

и  (3.35) 

где   ):  

ΔCFt = ΔRt – ΔCt – ΔTt – ΔИt (3.36) 

Разведующим образом: 

Cn = ΔПМ + ΔПР + ЭСК + ΔЭМП + ЭВ + ΔЭД + ΔЭНП + 
        + ЭЦ – ИРР ± ΔПН – ИО – РФ, 

(3.37)

где     ΔПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения масшта-
бов деятельноэффекту, который обеспечивается i-тым компонентом системы 
(ЕСі) [18, с. 102]: 

КСИН=ЕСИНГР  / ∑ ЕСі (3.38) 

 

 [(V – W) – p х D] – u → max (3.39) 

 
 

КS = (NH1 + NH2) / (NH3 + NH4 +NH5 ) (3.40) 

 

К' = (NH1 + NH2 + NH3) / (NH4 +NH5 ) (3.41) 

 
Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше единицы 

(КS < 1) в большинстве случаев приведет к обратной синергии (анергии), хотя 
 

(3.36)

Развивая данный подход к расчету синергетического эф-
фекта, следует учесть разработки О.А. Гулина и В.И. Щедрова 
относительно определения синергизма на основе установления 
увеличения доходов и усиления денежных потоков образованной 
группы [49]. Также следует учесть и мысль С.В. Савчука [198] 
относительно определения общего одномоментного синергетичес-
кого эффекта в момент времени t  после образования группового 
объединения. В таком случае эффект от совместной деятельности 
(С

n
) предлагаем выразить следующим образом:
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, с. 70]:  

∑
= +

=
T

t

нергияС
1

t
t

r)(1
СF

и  (3.35) 

где   ):  

ΔCFt = ΔRt – ΔCt – ΔTt – ΔИt (3.36) 

Разведующим образом: 

Cn = ΔПМ + ΔПР + ЭСК + ΔЭМП + ЭВ + ΔЭД + ΔЭНП + 
        + ЭЦ – ИРР ± ΔПН – ИО – РФ, 

(3.37)

где     ΔПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения масшта-
бов деятельноэффекту, который обеспечивается i-тым компонентом системы 
(ЕСі) [18, с. 102]: 

КСИН=ЕСИНГР  / ∑ ЕСі (3.38) 

 

 [(V – W) – p х D] – u → max (3.39) 

 
 

КS = (NH1 + NH2) / (NH3 + NH4 +NH5 ) (3.40) 

 

К' = (NH1 + NH2 + NH3) / (NH4 +NH5 ) (3.41) 

 
Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше единицы 

(КS < 1) в большинстве случаев приведет к обратной синергии (анергии), хотя 
 

(3.37)

где Δ ПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения 
масштабов деятельности при достижении более оптимального 
объема производства и дополнения ресурсов; Δ ПР – расчетная 
дополнительная прибыль от снижения риска за счет внутри-
отраслевой диверсификации деятельности; ЭСК – экономия соб-
ственного капитала в случае создания группы холдингового типа 
(прибыль на кредиты и другой капитал, разница в уплаченных 
процентах и т. п.); Δ ЭМП – эффект от образования монопольно-
го положения на рынке и возможности влиять на потребителей, 
заказчиков и поставщиков; ЭВ – экономия текущих расходов на 
логистическое взаимодействие; Δ ЭНП – эффект от устранения 
неэффективности процессов и улучшения логистических вза-
имодействий (определяется сравнением старых и новых величин 
затрат на отдельные процессы); ЭЦ – экономия от централизации 
управления и исключение дублирующих функций, которая опред-
еляется как разность между суммой расходов отдельных членов 
группы до объединения и расходов централизованной группы; 
ЭД – эффект диверсификации, который вызывает повышение 
спроса на продукцию вследствие расширения ассортимента, 
увеличение сбыта в связи с использованием новых каналов и 
рынков снижения риска общих потерь; ИРР – дополнительные 
инвестиции на реконструкцию и расширение; Δ ПН – прирост 
(экономия) налоговых платежей; ИО – инвестиции в момент обра-
зования группы; РФ – расход на функционирование СИУГП.

Также считаем целесообразным применение предложенного 
И.И. Бажиным коэффициента успешности синергетических пре-
образований (К

СИН
) который выражается отношением полного 

эффекта системы с проявленной синергией (ЕСИН
ГР

) к эффек-
ту, который обеспечивается i-тым компонентом системы (Е

Сі
) 

[18, с. 102]:

 

, с. 70]:  

∑
= +

=
T

t

нергияС
1

t
t

r)(1
СF

и  (3.35) 

где   ):  

ΔCFt = ΔRt – ΔCt – ΔTt – ΔИt (3.36) 

Разведующим образом: 

Cn = ΔПМ + ΔПР + ЭСК + ΔЭМП + ЭВ + ΔЭД + ΔЭНП + 
        + ЭЦ – ИРР ± ΔПН – ИО – РФ, 

(3.37)

где     ΔПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения масшта-
бов деятельноэффекту, который обеспечивается i-тым компонентом системы 
(ЕСі) [18, с. 102]: 

КСИН=ЕСИНГР  / ∑ ЕСі (3.38) 

 

 [(V – W) – p х D] – u → max (3.39) 

 
 

КS = (NH1 + NH2) / (NH3 + NH4 +NH5 ) (3.40) 

 

К' = (NH1 + NH2 + NH3) / (NH4 +NH5 ) (3.41) 

 
Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше единицы 

(КS < 1) в большинстве случаев приведет к обратной синергии (анергии), хотя 
 

(3.38)

При этом, по нашему мнению, в качестве i-тых компонентов 
системы для расчета по формуле (3.38) можно использовать 
отдельные составные элементы формул (3.36) и (3.37). Кроме 
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того, думается, коэффициент синергетических преобразований 
можно рассчитать отношением потенциала групповой деятель-
ности (ПГР) к потенциалу отдельных ее членов. Хотя при этом 
потенциал группы в целом нужно определять не по формуле 
(3.33), а путем расчета каждого из х

ij
 коэффициентов и по-

следовательного прохождения всех этапов алгоритма, который 
представлен на рис. З.3.

По мнению авторов, основным недостатком указанных под-
ходов является невозможность учета асимметрии образованной 
группы и действий, направленных на получение одним из эконо-
мических участников производства односторонних преимуществ 
или распределений за счет другого – одностороннее нарушение 
контрактных обязательств, отклонение от выполнения распоря-
жений субъектов СИУГП и т. п. Проявление данного фактора 
может привести даже к прекращению деятельности группы и 
банкротству отдельных ее членов. При этом следует поддержать 
И.В. Ивкина и М.Я. Краковскую [77], которые предлагают мо-
делировать недобросовестное поведение. В случае адаптации их 
разработок к СИУГП получаем модель, которая учитывает сумму 
выигрыша от неправомерного поведения в группе (V), потери в 
консолидированном доходе и прибылях отдельных членов группы 
от реализации неправомерного поведения (Σ Wі

), вероятность 
выявления и наказания отдельного члена (p), величину наказания 
(D) и  моральные расходы, потери от снижения статуса в группе 
и аналогичные расходы (u):
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где   ):  

ΔCFt = ΔRt – ΔCt – ΔTt – ΔИt (3.36) 

Разведующим образом: 

Cn = ΔПМ + ΔПР + ЭСК + ΔЭМП + ЭВ + ΔЭД + ΔЭНП + 
        + ЭЦ – ИРР ± ΔПН – ИО – РФ, 

(3.37)

где     ΔПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения масшта-
бов деятельноэффекту, который обеспечивается i-тым компонентом системы 
(ЕСі) [18, с. 102]: 

КСИН=ЕСИНГР  / ∑ ЕСі (3.38) 

 

 [(V – W) – p х D] – u → max (3.39) 

 
 

КS = (NH1 + NH2) / (NH3 + NH4 +NH5 ) (3.40) 

 

К' = (NH1 + NH2 + NH3) / (NH4 +NH5 ) (3.41) 

 
Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше единицы 

(КS < 1) в большинстве случаев приведет к обратной синергии (анергии), хотя 
 

(3.39)

Увеличение полномочий отдельного субъекта СИУГП или 
влияния (распространение асимметрии) одного из членов группы 
может привести к тому, что возрастет величина неправомерных 
доходов, которые могут быть получены членом группы; снизится 
вероятность быть разоблаченным и наказанным; увеличится ве-
личина [(V – W) – p х D], что постепенно начнет существенным 
образом превосходить моральные расходы отдельного члена 
группы. В результате вероятность неправомерного поведения 
возрастает. Передача функций относительно распределения 
консолидированных доходов к СИУГП уменьшает вероятность 
неправомерного обращения, но увеличивает расходы системы. 

Итак, расчет синегетического эффекта по указанным фор-
мулам (3.35 – 3.39) не позволяет оценить преимущества об-
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разования группы из предприятий-конкурентов, спекулятивных 
слияний и поглощений. В связи с этим, думается, при расчете 
потенциала групповой синергии нужно дополнительно учитывать 
представленные в табл. 2.8 варианты взаимоотношений между 
членами группы (между i-тым и j-тым элементами системы), а 
также расстояния между членами группы (см. табл. 3.3) и их 
ранги (см. табл. 3.1). 

Прежде всего, предлагается установить возможность прояв-
ления синергии или обратной синергии (К

S
), рассчитав согласно 

табл. 2.8 количество взаимоотношений типа: сотрудничество 
(N

H1
), взаимодействие (N

H2
), соперничество (N

H3
), конкуренция 

(N
H4

), противодействие (N
H5

).
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где   ):  

ΔCFt = ΔRt – ΔCt – ΔTt – ΔИt (3.36) 

Разведующим образом: 

Cn = ΔПМ + ΔПР + ЭСК + ΔЭМП + ЭВ + ΔЭД + ΔЭНП + 
        + ЭЦ – ИРР ± ΔПН – ИО – РФ, 

(3.37)

где     ΔПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения масшта-
бов деятельноэффекту, который обеспечивается i-тым компонентом системы 
(ЕСі) [18, с. 102]: 

КСИН=ЕСИНГР  / ∑ ЕСі (3.38) 

 

 [(V – W) – p х D] – u → max (3.39) 

 
 

КS = (NH1 + NH2) / (NH3 + NH4 +NH5 ) (3.40) 

 

К' = (NH1 + NH2 + NH3) / (NH4 +NH5 ) (3.41) 

 
Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше единицы 

(КS < 1) в большинстве случаев приведет к обратной синергии (анергии), хотя 
 

(3.40)
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где   ):  

ΔCFt = ΔRt – ΔCt – ΔTt – ΔИt (3.36) 

Разведующим образом: 

Cn = ΔПМ + ΔПР + ЭСК + ΔЭМП + ЭВ + ΔЭД + ΔЭНП + 
        + ЭЦ – ИРР ± ΔПН – ИО – РФ, 

(3.37)

где     ΔПМ – расчетная дополнительная прибыль от расширения масшта-
бов деятельноэффекту, который обеспечивается i-тым компонентом системы 
(ЕСі) [18, с. 102]: 

КСИН=ЕСИНГР  / ∑ ЕСі (3.38) 

 

 [(V – W) – p х D] – u → max (3.39) 

 
 

КS = (NH1 + NH2) / (NH3 + NH4 +NH5 ) (3.40) 

 

К' = (NH1 + NH2 + NH3) / (NH4 +NH5 ) (3.41) 

 
Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше единицы 

(КS < 1) в большинстве случаев приведет к обратной синергии (анергии), хотя 
 

(3.41)

Можно утверждать, что значение этого коэффициента меньше 
единицы (К

S
  <  1) в большинстве случаев приведет к обратной 

синергии (анергии), хотя обозначенная ситуация может про-
явиться для решения предприятиями конкурентами определен-
ных задач. Вместе с тем, нужно ввести дополнительное условие 
(К’  ≥   1), в случае невыполнения которого группа на сможет 
существовать даже в короткий период времени. Проявление 
синергии возможно, когда коэффициент превышает единицу  
(1  ≤   К

S
  < ∝   ), поскольку в данном случае предприятия-члены 

группы заинтересованы в поиске общих преимуществ и взаимной 
поддержке. Для анализируемой группы К

S
 значительно превы-

шает единицу (см. табл. 3.3), что свидетельствует о возможности 
проявления синергии.

Не менее важным при расчете синергетического эффекта 
является эффективная, быстрая и своевременная аккумуляция 
необходимых релевантных ресурсов. При этом СИУГП должна 
обеспечить как сбалансированность спроса и предложения ресур-
сов внутри группы предприятий, так и генерацию в текущей де-
ятельности новых конкурентных преимуществ и отличительных 
возможностей группового образования. Именно поэтому целью 
СИУГП будет приведение группы к такому состоянию, когда 
ресурсы, которые аккумулируются в одной функциональной 
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области группы предприятий, употребятся одновременно и без 
каких-нибудь дополнительных расходов другими функциональ-
ными областями, а параллельное существование разных сфер 
деятельности позволит группе извлекать выгоды из сильных 
сторон каждой из них. В случае достижения обозначенного со-
ответствия ресурсов и стратегии интегрированная группа полу-
чает возможность воспользоваться комбинаторными выгодами 
как в использовании ресурсов, так и в их аккумуляции. Тем не 
менее, следует также и поддерживать баланс между интеграцией 
и диверсификацией деятельности, как это было рассмотрено в 
табл. 1.10.

Правильная комбинация направлений деятельности группы 
создает разнообразные выгоды, взаимозависимые с имеющимися 
ресурсами. Если группа может использовать один ресурс более 
чем в одном аспекте функционирования, возникает комбинатор-
ное преимущество. Ресурсы, необходимые для функционирования 
одной логистической цепи создания стоимости, как правило, 
могут снизить потребность в ресурсах, которые аккумулируются 
для другой (или в настоящее время, или в будущем). Кроме 
того, комбинаторные преимущества возникают в тех случаях, 
когда операции, которые осуществляются в одной из областей 
деятельности группы, позволяют создавать ресурсы, которые 
могут употребиться в других областях. СИУГП может совмещать 
стратегические элементы разными путями: в товарах, на рын-
ках, в элементах миссии или в текущих и будущих стратегиях    
(рис. 3.11).

Текущая стратегия развития группы Будущая стратегия развития группы

Эффективное

использование
ресурсов

Отдельные релевантные
ресурсы

Зона
компромиссов

A1

A2

Ai

A3

Зона
компромиссов

A1

A2

Ai

A3

Рис. 3.11. Комбинаторные выгоды и ресурсные соответствия
(адаптировано по [86])

Устанавливая уровень синергетического эффекта группового 
образования, следует обратить внимание на подход Э. Кемпбелла 
[86], который выделяет статические (связанные с эффективным 
использованием ресурсов) и динамические (обеспечивают акку-
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муляцию ресурсов) комбинаторные преимущества. Динамическое 
ресурсное соответствие по своей сути является результатом 
наиболее эффективного комбинаторного преимущества груп-
повой стратегии. В случае достижения синергетического эф-
фекта СИУГП обеспечивает стабильный уровень необходимых 
ресурсов и уменьшает влияние колебания объемов продаж на 
консолидированную прибыль. При использовании отдельными 
членами группы одного и того же релевантного ресурса каждый 
из них использует тот потенциал ресурса, который остается не 
использованным другими предприятиями. Тем самым полностью 
раскрывается потенциал ресурса и максимальная его эксплуа-
тация в группе.

Также при осуществлении групповой деятельности нужно 
учитывать то, что со временем объем и состав аккумулируемых 
ресурсов изменяются. Это требует внесения корректив в груп-
повую стратегию для обеспечения гармоничного соответствия 
текущей и будущей стратегий. Текущая стратегия должна создать 
достаточно ресурсов для осуществления будущей стратегии, ко-
торая потом будет эффективно их использовать. Таким образом, 
возникает динамическое комбинаторное преимущество, основан-
ное на соединении двух стратегий в разные промежутки времени 
(рис. 3.12). Комплементарный эффект будет зависеть от текущей 
и будущей стратегии или от текущих ресурсов, которые будут 
снова использоваться для достижения стратегических целей в 
будущем. Если текущая и будущая стратегия гармонично связаны 
между собой, они создают динамический комплементарный или 
синергетический эффекты.или синергетический эффекты. 

 

 Временной период будущей стратегии
 Период статического 

синергетического эффекта 
 

Временной период текущей стратегии  

Рис. 3.12. Динамический и статический Рис. 3 12. Динамический и статический синергизм [86, с. 79]

С учетом этого предлагается для проведения дальнейшей 
оценки синергетического эффекта от группового сотрудничества 
использовать матрицу взаимной поддержки, которая представ-
лена на рис. 3.13. 
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Рис. 3.13. Трехмерная матрица взаимной поддержки членов группы

Для проведения расчетов с помощью указанной матрицы в 
ее сегментах указывается возможный эффект (Е

і
С) от сотрудни-

чества двух отдельных членов группы (i-го и j-го, соответственно 
(А

і
 х А

j
) срокам и столбцам матрицы) с учетом коэффициента 

важности избранного направления возникновения эффекта (λ
l
; 

λ  ∈   ЕС  ;  l  =  1  ..  14). 
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.13. В таком случае синергию групповой деятельности можно определить 
как: 
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Wi =Пi х KSі  х SMi  (3.45) 

 
 

Wi =Пi х KSі  х SMi х Rі (3.46) 

 
 

(3.42)

Вместе с тем, для целей СИУГП возможно проведение агре-
гированного варианта расчетов. Для этого предлагается ввести 
булеву переменную (μ), которая будет принимать значение 1 в 
случае наличия синергии между парой членов группы или 0 – в 
случае отсутствия синергии. Также можно расширить анализ 
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и добавить указанной переменной, в случае наличия обратной 
синергии, значение -1. Для получения итоговой оценки нужно 
отдельно рассчитать возможные связи по каждому уровню ма-
трицы, рассмотренной на рис. 3.13. В таком случае синергию 
групповой деятельности можно определить как:
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При этом (S
М

ГР  ∈   [0..2]) значение S
M

, превышающее 
единицу, свидетельствует о наличии синергии групповой дея-
тельности; если значение меньше единицы – это свидетельствует 
об обратной синергии.

Необходимость одновременного учета потенциала каждого 
отдельного предприятия и его взноса в синергию групповой 
деятельности в процессе интегрированного управления и при 
разработке стратегии развития группы  обусловило необходимость 
расчета показателя ценности отдельного предприятия (W

i
) как 

узла сетевой структуры.
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Wi =Пi х KSі  х SMi х Rі (3.46) 

 
 

(3.45)

При этом коэффициент K
S
  также рассчитывается по фор-

муле (3.41) или (3.42). Тем не менее, для его расчета берутся 
не все внутренне групповые связи, а только взаимоотношения, 
возникающие между отдельным предприятием и его непосред-
ственными контрагентами. Вместе с тем, оценивая ценность 
отдельного предприятия как узла сетевой структуры, следует 
учесть уровень риска R

і
 (разработка методики расчета R

і
 выходит 

за рамки данного исследования), который добавляется при его 
включении в состав группы.
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как: 

 

∏∑
= =

+=
14

1 1
1)(

l

N

j
ijMiS μ

  (3.43) 
 

∏∑∑
= = =

+=
14

1l 1i 1
1)(

N N

j
ij

ГР
MS μ

 (3.44) 

 

Wi =Пi х KSі  х SMi  (3.45) 

 
 

Wi =Пi х KSі  х SMi х Rі (3.46) 

 
 

(3.46)

При этом в случае R
і
  <  1 включение контрагента в состав 

группы приводит к увеличению рискованности сотрудничества. 
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В случае R
і
  >1 происходит рост компенсаторных возможностей 

группы. 

3.3. Оценка и управление 
конкурентоустойчивостью группы предприятий

В механизме рыночного взаимодействия конкуренция вы-
полняет роль основной движущей силы расширенного воспроиз-
ведения и эффективной самоорганизации. Создание устойчивых 
конкурентных позиций национальной экономики предусматри-
вает повышение уровня конкурентоспособности производителей. 
Отечественные предприятия должны сосредоточивать внимание 
не только на эффективности производства, но и на эффективности 
функционирования в конкурентной среде, а потому возникает 
необходимость научно-методического обеспечения оценки и ди-
агностики их конкурентоспособности. Вместе с тем, в условиях  
кластеризации экономики, происходит изменение содержания 
конкуренции, которая уже не выражается в противостоянии 
между двумя или несколькими предприятиями. Сейчас это 
уже противостояние между системами альянсов, когда одна 
группа предприятий соревнуется с другой. Объединение пред-
приятий в группы приводит к возникновению дополнительных 
отличительных конкурентных преимуществ и является основой 
роста уровня конкурентоспособности продукции, находящейся 
на выходе групповой логистической цепи.

Следует отметить, что категории конкурентоспособности 
группы предприятий и конкурентоспособности товара взаимос-
вязанны. Ведь в качестве основных критериев конкурентоспо-
собности группы можно предложить две оценочные категории: 
ценность товаров и услуг, которые вырабатываются в пределах 
совместно установленных соглашений, и ценность объединения 
предприятий как субъекта хозяйствования. 

Методика оценки конкурентоспособности продукции, изго-
тавливаемой в рамках стратегической группы не будет в зна-
чительной мере различаться от уже имеющихся в литературе 
подходов. Здесь можно применять такие методы как: метод на 
основе теории мультипликаторов; метод на основе расчета инте-
грального показателя; матричный метод; метод оценки с точки 
зрения производственного потенциала; метод, основанный на 
анализе сравнительных преимуществ; метод, базирующийся на 
теории качества товара; метод, построенный на теории эффектив-
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ной конкуренции и др. При этом считается, что наиболее удобным 
есть  применение показателя  интегральной  конкурентоспособ-
ности (І

К
) как суммы произведений частичных показателей (К

і
) 

конкурентоспособности отдельных сторон деятельности предпри-
ятия общим числом N, и весомости (β

i
) отдельных факторов в 

общей сумме (І
K

=Σ βi
K

i
). В то же время, возникают определенные 

трудности, связанные как с установлением набора коэффициен-
тов, так и определение их весовых характеристик.

Задача же оценки ценности группы предприятий в значи-
тельной мере будет отличаться от имеющихся подходов. При 
этом следует различать и формы объединения предприятий 
(множество {Т}), каждая из которых требует разных подходов 
к установлению степени конкурентоспособности. 

С точки зрения постановки задачи оценки конкурентоспособ-
ности группы предприятий необходимо определить, какое именно 
их объединение будет приводить к возникновению комбинатор-
ных конкурентных преимуществ. Думается, максимальный рост 
возможен лишь в случае, когда мотивация деятельности группы 
отвечает стратегиям компаний-партнеров, внутри группы аккуму-
лируется инновационное знание и происходит обмен опытом. Как 
свидетельствует рис. 1.7, стратегические группы предприятий 
предусматривают лишь эффективное сотрудничество участников, 
которое обеспечивает продолжительное взаимодействие и до-
стижение совместно установленных стратегических целей.

С учетом этого в процессе оценки конкурентоспособности 
группы следует дополнительно оценивать внутреннюю конкурен-
цию. С одной стороны, она должна быть минимальной, чтобы 
члены группы дополняли друг друга, а не конкурировали. С 
другой стороны, например, в случае создания альянса пред-
приятий-конкурентов (см. табл. 1.4) допустим рост уровня вну-
тренней конкуренции. При этом, хотя внутренняя конкуренция 
может оказывать содействие инновациям и увеличивать гибкость 
группы, в каждом случае она будет объясняться определенной 
асимметрией группы предприятий. Асимметрия между партне-
рами группы нуждается в детальном рассмотрении, поскольку 
проблема конкуренции между предприятиями в данной ситуации 
смещается на внутригрупповой рынок.

В общем виде, конкурентоспособность группы предприятий 
будет определяться эффективностью СИУГП и процедурами со-
гласования решений при реализации совместно разработанной 
стратегии. Каждая группа, в условиях конкурентной рыноч-
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ной среды, должна стараться увеличить число конкурентных 
преимуществ на своем целевом рынке. Именно установлению 
возможностей этого и будут посвящены вопросы оценки ценнос-
ти объединения предприятий. Теоретической основой в данном 
случает должна стать концепция динамических способностей 
фирмы [85, 29], согласно которой основой конкурентоспособнос-
ти группы предприятий является установка широкого спектра 
партнерских связей, приводящих к привлечению в состав группы 
новых устойчивых конкурентных преимуществ.

С учетом значительной сложности организации групповый 
деятельности, особеную актуальность приобретают вопросы 
оценки устойчивости групповых бизнес-процессов. При этом 
такая оценка должна соотноситься с динамикой конкурентных 
преимуществ стратегической группы.

Экономический смысл термина “устойчивость” неразрывно 
связан с общефилософским определением этого понятия. Так, под 
устойчивостью какого-либо явления или процесса подразумева-
ется неподверженность его колебаниям и изменениям; твердость, 
стойкость и надежность [199, с. 748]; постоянство, пребывание 
в одном состоянии; способность сохранять данное состояние, 
несмотря на действие различных сил [235, с. 470]. В широком 
смысле проблема устойчивости предприятия определяется стал-
бильностью окружающей экономической среды и, как рыночная 
категория, отражает содержание его состояния в рыночной среде 
[105, с. 150]. При этом Б. Видеке и Ю.Б. Иванов считают, что 
устойчивость работы предприятия представляет собой спосо-
бность системы сохранять движение по намеченной траекто-
рии, т.е. поддерживать намеченный режим функционирования 
[32, с.12].

К основным видам устойчивости системы принято относить 
равновесие (характеризуется взаимодействием разнонаправленных 
сил, воздействие которых взаимно погашается таким образом, что 
наблюдаемые свойства системы остаются неизменными), гомеостаз 
(неизменностью соотношения системы со средой при соответству-
ющем изменении своей структуры и состава существенных пара-
метров) и стационарный режим функционирования (циклическое 
повторение одной и той же последовательности состояний системы) 
[5, с.41-42; 115, с. 554; 261, с. 159]. Оценить устойчивость груп-
пы предприятий (УГР) с указанных позиций можно с помощью 
формул 3.26 – 3.28 (УГР  =  К

7СЧГ
  х  К

7ВСГ
  х  К

7ПСГ
).
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Необходимость рассмотрения рыночной конкуренции с точки 
зрения группы предприятий обусловила разработку и структу-
ризацию соответствующей предметной области, предлагаемый 
вариант которой представлен на рис. 3.14. Здесь следует отме-
тить, что проводить оценку конкурентоспособности товара необ-
ходимо лишь во взаимосвязи с избранной групповой стратегией 
маркетинг-микса, поскольку именно она будет устанавливать 
целевые рынки и определять минимально необходимый уровень 
удовлетворения нужд потребителей. Все это требует формиро-
вания модели, позволяющей однозначно описать все объекты, 
представленные на рынке и проявить внутренние объективно 
существующие закономерности исследуемого процесса.

Итак, как видно из рис. 3.14, для проведения оценки 
конкурентоспособности продукции, прежде всего, необходимо 
установить множество объектов (S), представленных на целевой 
стратегической зоне хозяйствования (СЗХ) или их совокупнос-
ти. При этом значительное влияние на динамику уровня кон-
курентоспособности товара будет оказывать избранная каждым 
предприятием маркетинговая стратегия mi из всех возможных 
вариантов стратегии на данной СЗХ (m

i
∈ Мu, i ∈ S). При 

этом можно определить ситуацию конкурентной игры (m  =  (m
1
, 

…,m
n
)) и задать целевые функции каждого предприятия (или их 

объединения), которое вступило в конкурентную борьбу (f
i
(m):

M’→ R). Ведь в процессе управления конкурентоспособностью и 
во время формирования или изменения маркетинг-миксу следует 
учитывать действия всех предприятий-конкурентов (m

i
*(m

-i
)). 

В процессе оценки конкурентоспособности можно использовать 
только четкие количественные показатели. Вместе с тем, в не-
которых случаях будет необходимо применение лингвистических 
переменных или учет мнений экспертов. 

Возможный вариант решения данной задачи, основаный на тру-
дах К. Шеннона [256], Н.О. Дробитько [56, 57], Ю.Н. Тюрина [225] 
и адаптированный к условиям группы предприятий, представлен 
на рис. 3.15.  Возможно также формирование аксонометрического 
коэффициента, учитывающего параметры товара или показатели 
групповой деятельности по аналогии со схемой, представленной на 
рис. 3.9. Вместе с тем, большинство параметров, учитываемых при 
анализе конкурентоспособности группы предприятий, сложны для 
точного определения. В этой связи думается наиболее оптимальным 
будет применение методологии нечетких множеств.
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В таком случае определим множество экспертов Х={х
1
,  х

2
, 

…, х
n
}, причем в качестве экспертов могут выступают как специ-

алисты предприятия, так и потребители продукции. Мощность 
множества будет определяться качественными характеристиками 
полученной маркетинговой информации для принятия управлен-
ческих решений. Следовательно, чем более непостоянна среда 
и более вероятно несоответствие данных, тем более необходимо 
увеличение количества экспертов, привлеченных в процесс оцен-
ки конкурентоспособности продукции.

При приобретении товара потребитель останавливает свой 
выбор на том образце среди аналогичных, который наибольшей 
мерой удовлетворяет его нужды. Каждая потребность, независимо 
от того, или относится она к сфере производства, или к сфере 
личного пользования, характеризуется совокупностью параме-
тров, описывающих область ее существования и содержание 
необходимого полезного эффекта. Для того, чтобы рассмотренный 
вид продукции был пригоден для удовлетворения данной потреб-
ности и представлял интерес для покупателя, он также должен 
иметь комплекс соответствующих параметров. Итак, в процессе 
оценки конкурентоспособности будем учитывать как ценность 
товаров, которые вырабатываются предприятиями множества 
{S}, так и ценность предприятия как субъекта хозяйствования. 
Соответственно этому положению определим и состав показа-
телей для оценки конкурентоспособности предприятия и его 
продукции. 

Для этого зададим множество требований потребителей к про-
дукции, представленной на рынке {D}, и множество параметров 
объектов, которые позволяют определить уровень их конкурен-
тоспособности {К}. При этом предлагается выделение нескольких 
групп показателей: {D

1,1..n
} – группа показателей характеризуют 

технические параметры изделия; {D
2,1..n

} – показатели назначения 
изделия; {D

3,1..n
} – показатели эргономичности и эстетичности изде-

лия; {D
4,1..n

} – показатели соответствия стандартам; {D
5,1.. n

} –линг-
вистические оценки возможности реализации; {К

1,1..n
} – показатели 

маркетингового потенциала предприятия; {К
2,1..n

} – показатели 
финансового состояния предприятия; {К

3,1.. n
} – компенсаторные 

возможности предприятия; {К
4,1..n

} – показатели эффективности 
деятельности; {К

5,1..n
} – показатели качества системы менеджмента 

предприятия. 
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Рис. 3.15 Этапы интегральной оценки конкурентоспособности
(обобщено и адаптировано по [94, с.186-192])

 2
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Продолжение рис. 3.15 Этапы интегральной оценки конкурентоспо-
собности (обобщено и адаптировано по [94, с.186-192])

Следует отметить, что множество {D} и {К} являются сла-
боструктурированными. Они принципиально не могут быть 
сформированы детерминированными методиками, поскольку 
строятся на основе выборки. Избранные показатели будут 
иметь разную значимость и влияние на результаты анализа, 
что требует введения показателя уровня значимости (Ф

ri
) и 

установление множества показателей, которые будут определять 
конкурентоспособность продукции предприятия Y={y

1
, y

2
, …, y

p
}... 

Здесь следует сделать акцент на вариативность формирования 
множества {Y}. Во-первых, ее можно рассмотреть как полный 
набор всех обозначенных выше параметров (Y=A∪ D). Во-вторых, 
проведение расчетов можно осуществлять для каждой избран-
ной СЗХ (Y=D) с дальнейшим ранжированием соответственно 
параметрам множества {К}.

Оценить уровень значимости показателей можно нескольки-
ми способами. Во-первых, можно установить, что все показатели 
имеют одинаковую значимость (Ф

ri
=1/N). Во-вторых, показа-

тели можно расположить в порядке уменьшения значимости  
(Ф

r1
  ≥   Ф

r2
  ≥ …Ф

r
). В таком случае, значимость показателя бу-

дет определяться его местом в установленном ряду показателей 
(Ф

ri
=2(N-i+1)/((N-1)N)). 
Вместе с тем, следует отметить, что с практической точ-

ки зрения такой учет показателей довольно субъективен и не 
может быть формализован и описан. Именно поэтому, третий 
предлагаемый вариант ранжирования показателей предусматри-
вает применение экспертных методов {Х}. В данном случае зна-
чимость показателя y по оценке эксперта x будет определяться 
как функция принадлежности нечеткого бинарного отношения 
(Ф

r
: XхY→ [0,1]) которое можно представить в матричной форме  

(||  Фr(x
n
,y

p
)  ||) для всех х ∈ Х  и  y ∈ Y.

Следует отметить, что на избранной СЗХ присутствующее 
конечное множество товаров-конкурентов {Z}, с помощью ко-

 3
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торых предприятия {S} вступают в борьбу за потребительский 
спрос Z={z

1
, z

2
, …, z

m
} и удовлетворение определенного множества 

потребностей {D}. При этом товар, предлагаемый предприяти-
ем, также входит в множество {Z}. Можно считать идеальным 
случай, когда совокупности параметров товара и параметров 
потребностей совпадают (П ⊂   Z;  П  =  D). Поскольку такая си-
туация практически невозможна, наиболее конкурентоспособным 
будет тот товар, для которого расстояние между совокупностью 
предлагаемых параметров и требований потребителей будет ми-
нимальным, т.е. будет выполняться требование ]max[arg i

Si
ZD

∈
∩ . 

Получение количественной оценки требует формирования 
функции принадлежности, которая бы показывала совместимость 
избранного товара z

i
 с конкретным показателем y

i
. Для этого 

возможно формирование (преобразование) интервальних шкал 
показателей или формирование для всех z∈ Z и y ∈ Y матрицы 
(||  π S

(yp,zm)  ||), где  π :YхZ→ [0,1]. 
Необходимость учета мнений экспертов требует или построе-

ния трехмерной матрицы, или построения матрицы (|| μ 
Аm 

(x
n
, z

m
) ||, 

где  μ 
Аi

(x,z
i
) – интегральная оценка преимущества товара zі 

экспертом хi, или (наиболее действенный) вариант разработки 
процедуры формирования матрицы ХхZ на основе уже имеющихся 
параметров и показателей (в таком случае μ 

Аi
(x,z

i
) можно расс-

читать путем приведения в соответствие мнений экспертов и по-
казателей товаров Σ (Фr(x,y)хπ S

(y,z))/Σ Ф
r
(x,y)). В дальнейшем 

можно установить порог преобладающей конкурентоспособности 
(w=Arg  max  min  [μ А

i
(x,z

i
)∧μАj Аj

(x,z
j
)]). Товары, которые не 

переходят обозначенный порог в процессе организации управления 
конкурентоспособностью, можно не принимать во внимание.

Следующим этапом анализа будет определение имеющимися 
методами множества показателей, характеризующих конкурент-
ную позицию (КР) каждого объекта, представленного на рынке, 
его конкурентоспособность (KS) и конкурентную устойчивость 
(KY). Объединение этих показателей позволит повысить обосно-
ванность принятых решений. Модель оценки конкурентоспо-
собности j-го объекту из множества S на определенный момент 
времени t будет иметь вид IS

j(t)
={KP

j(t)
,  KS

j(t)
,  KY

j(t)
}. С учетом 

заданного порога преобладающей конкурентоспособности, можно 
на основе совокупности экспертных оценок установить уровень 
конкурентоспособности (IS

j
={x|μ 

Аj
(x) ≥ w}). Затем, соответствен-

но особенностям товара и мнений экспертов будут формироваться 
решения, относительно формирования стратегии группового 
маркетинг-микса.
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Обосновывая групповые стратегические решения, согласно 
концепции динамических способностей и представленной на 
рис. 2.15 схемы реконфигурации состава группы, необходимо 
установить критерий максимизации количества конкурентных 
преимуществ, имеющихся в группе.

Доля группы на рынке зависит от ее доли в предыдущий 
период и потенциала конкурентоспособности товара в данный 
момент времени: высокий потенциал способен нарушить суще-
ствующее на рынке равновесие или изменить характер проте-
кания переходных процессов перераспределения в свою пользу; 
низкий потенциал не способен повлиять на рыночные процессы. 
Следовательно, разрабатывая состав членов группы, следует 
обеспечить выполнение условия роста потенциала участников 
группового объединения Σ KP→  max, Σ KS →  max, Σ KY→ max. 
Немаловажное значение будет иметь и обеспечение условия роста 
ценности связей, которые возникают между членами группы.

Вместе с тем, можно ввести и обобщенный показатель, ха-
рактеризующих конкурентоустойчивость группы предприятий 
(КYГР). Он будет учитывать суммарную ценность предприятий 
как узлов групповой сетевой структуры (определяется с помощью 
формул 3.45 и 3.46), конкурентоспособность товарного ассор-
тимента, производимого группой предприятий и устойчивость 
структуры во время динамического управления конкурентными 
преимуществами. Итоговый расчет можно провести следующим 
образом:образом: 

∏∏∏
− =−

=
СГ ТА

i
СГ N

i

ГР
N

j

К
i

N

i
i

ГР хУIхWKY
1 11

(3.47) 

Итак, поставленная 

(3.47)

Итак, поставленная задача оценки конкурентоустойчивости 
группы предприятий позволяет сформировать оптимальный со-
став членов группы по критерию синергии конкурентных пре-
имуществ, разработать подходы к более основательному выбору 
стратегии развития, создать условия для объективной оценки 
конкурентных преимуществ группы и реальных возможностей 
их эффективного использования.



4.1. Понятие стратегии группового развития

Современный этап развития экономики Украины обусловил 
необходимость более пристального рассмотрения вопросов, свя-
занных с рассмотрением стратегических аспектов функциониро-
вания и развития предприятий и их объединений. Вместе с тем, 
в существующей литературе присутствует достаточно большое 
количество определений и оттенков понятия стратегии, большая 
часть из которых применима к поставленной цели исследования. 
В самых простых случаях стратегия приравнивается к плану 
или к установлению траектории развития, в данном случае, 
группы предприятий. В более сложных – как образ действий 
организации, направленный на получение преимуществ, созда-
ние уникального набора ресурсов и способностей распоряжаться 
ими в процессе разрешения напряжения между статической 
и динамической эффективностью [222]; либо как обобщенная 
модель действий, необходимых для достижения поставленной 
цели путем разработки и реализации системы соответствующих 
мероприятий [122, с.18]; либо как выбор товарных рынков на 
которых фирма будет конкурировать, и ключевые политики, 
определяющие то, как она будет конкурировать [85, с.27].

Поскольку целью данной работы не являлось рассмотрение 
и проведение критического анализа существующих подходов к 
определению и классификации стратегий, далее будут представ-
лены основные теоретические постулаты, положенные в основу 
работы. В то же время мы разделяем позицию И. Дятловской 
[59] о том, что в теории уже достаточно четко сформулированы 
основные типы решений, которые должны быть приняты в про-
цессе стратегического управления, хотя при этом не существует 
одной универсальной схемы, с помощью которой можно решать 
все стратегические проблемы развития разных компаний.

В этой связи предлагается определить стратегию группы как 
набор правил ведения совместной деятельности и адаптации к ним 
собственных целей отдельных членов группы для эффективного 
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принятия кооперативных решений и управления ценностью об-
ъединения предприятий. При этом стратегическое управление 
следует рассматривать как комплексную систему постановки и 
реализации стратегических целей группы предприятий, основан-
ную на прогнозировании среды и выработке способов адаптации 
к ее изменениям, а также воздействия на нее.

Следует отметить, что наиболее распространенной является 
работа Г. Минцберга, Б. Альстрэнда и Д. Лэмпела [111], в ко-
торой представлена наиболее полная систематизация подходов к 
разработке стратегии. При этом, хотя в процессе формирования 
стратегии развития группы предприятий возможно использование 
положений всех десяти представленных школ стратегий, наибо-
лее оптимальными, думается, будут школы позиционирования, 
обучения и конфигурации. Такой выбор обусловлен изменениями 
среды функционирования предприятий, особенностями ведения 
совместной деятельности и принятым определением стратегии.

В существующей литературе [37, 41, 47, 113, 122, 261] 
встречаются различные подходы к классификации видов стра-
тегий. В качестве классификационных признаков чаще всего 
выделяют: функциональные сферы реализации стратегии, 
трансформационную направленность, альтернативы развитию, 
характер реализации стратегии, тип конкурентного поведения 
и конкурентных преимуществ, уровень принятия и реализации 
решений, полнота осуществления, соответствие стадиям жизнен-
ного цикла, степень формализации, приоритетные направления 
реализации стратегии, комплексность обхвата предметной об-
ласти, территориальные направления реализации стратегии, 
направления разработки стратегии.

Кроме этого, применительно к группе предприятий, целе-
сообразно дополнительное использование еще двух классифика-
ционных признаков. Во-первых, следует принять во внимание 
предложение Теслинова А.Г. [222] о необходимости разделе-
ния стратегий на содержательные (определяют содержание 
деятельности, с которым группа связывает будущий успех) и 
формальные (устанавливают форму организации внутренних 
процессов в группе). Во-вторых, важное значение будет иметь 
уровень разработки стратегии. В данном случае, как правило, 
выделяют корпоративный, функциональный и инструменталь-
ный уровень [249], либо, что более близко к группе предприятий, 
корпоративный уровень и уровень отдельных бизнес-единиц с 
их функциональными стратегиями [59].
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При этом корпоративный уровень разработки стратегий часто 
связывается с моделями портфельного анализа. В частности, в 
статье Г.В. Логинова и Е.В. Попова [112] представлено более 
40 видов существующих матриц разработки стратегии. В то же 
время, думается, необходимо принять подход В.С. Ефремова, ко-
торый утверждает, что классические концепции стратегического 
планирования, ориентирующие предприятие на поиск наиболее 
подходящих портфельных стратегий, определяющих целесообраз-
ные направления инвестирования капитала, либо на выбор на-
иболее эффективных конкурентных стратегий, устанавливающих 
способы борьбы организации за сохранение и улучшение своего 
положения на рынке, утрачивают свою актуальность [63]. С 
одной стороны, это связано с тем, что в имеющихся методиках 
игнорируется взаимосвязь между видами бизнеса и отсутствуют 
варианты решения проблемы создания дополнительной стои-
мости от включения в продуктовый портфель совершенно не 
связанных видов бизнеса [85, с.25]. С другой стороны, основой 
стратегии становится совершенствование способа целесообразной 
интеграции предприятия в бизнес-пространство (расширение до 
плоскостей V и U, представленных на рис. 2.7).

Все рассмотренные в [113] концепции ориентируются на 
тектоцентрическую парадигму (ее подробная характеристика 
дана в [63]), которая подчинена идее сохранения определенной 
организационной сущности, а в центр внимания помещается 
организация, а не та деятельность или функция, для которой 
она создавалась. В условиях функционирования группы пред-
приятий возможно отойти от применения указанной парадигмы, 
особенно в случае организации неформальных, виртуальных или 
сетевых объединений предприятий. С данной точки зрения в 
основу разработки стратегии следует положить рассмотренную в 
параграфе 3.3 концепцию динамической способности фирмы.  

В рамках данной концепции, думается, в основу методоло-
гии разработки стратегии группового развития можно положить 
ресурсный подход, предложенный Д. Дж. Тисом [285], и полу-
чивший развитие в виде  трудов В.С. Пономаренко [173] и по-
ложениях функционально-ресурсной парадигмы, разработанной 
Н.В. Куркиным [105]. Данный подход акцентирует внимание 
на рентах, достающихся собственникам редких, специфических 
относительно фирм ресурсов, а не на экономических прибы-
лях от позиционирования на товарных рынках. Такие ренты 
образуются вследствие наличия уникальных специфических 
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относительно группы предприятий активов, которые нельзя 
легко скопировать, а не вследствие простого позиционирования 
группы в выбранных СЗХ. При этом, под ресурсами понимаются 
специфические относительно фирмы активы, которые трудно, 
если вообще возможно, имитировать.

Разрабатывая стратегию для группы предприятий, следует 
также учесть мнение В.С. Катькало [85, с.28], обращающего 
внимание на реактивность базовых концепций стратегического 
управления, направленных на состыковку фирмы с ее специ-
фической внешней средой. В современных условиях, особенно в 
случае группы предприятий, концепция стратегии должна быть 
проактивной, т.е. требуется опережающее создание и развитие 
уникальных ресурсов и способностей, являющихся основой по-
лучения конкурентных преимуществ (принцип опережающей 
адаптации).

Кроме этого, в основу разработки стратегии группы пред-
лагается дополнительно положить ценностный подход, описан-
ный А. Сливотски [206], и концепцию управления объектами 
внимания [79]. Объединение указанных концепций предполагает 
расширение клиентоориентированного подхода к разработке стра-
тегии, что особенно актуально в условии управления группой 
как цепочкой создания стоимости, путем создания уникальной 
ценности для потребителя с одновременной переориентацией его 
внимания с продукции конкурента на продукцию, производимую 
логистической системой группы предприятий. 

С учетом вышеизложенного можно предложить общую 
схему процесса разработки стратегии для группы предприятий 
(рис. 4.1). Вместе с тем важно отметить, что она будет видо-
изменяться в зависимости от типа группы и выбранной мене-
джерами СИУГП модели разработки стратегии, продолжитель-
ности сотрудничества членов группы, степени неопределенности 
развития рынков и отраслей, темпов изменения предпочтений 
потребителей, степени изменчивости технологии.

Положенный в основу рис. 4.1 ценностный подход базиру-
ется на предположении о миграции потребительских ценностей. 
Именно поэтому продукция группы предприятий должна удо-
влетворять как текущие потребности потребителей, так и про-
гнозировать будущее их изменение. С точки зрения же СИУГП 
такое удовлетворение потребностей должно осуществляться вдоль 
всей логистической системы создания стоимости, учитывая как 
внутренний рынок, так и выход системы. Для этого необхо-
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димо учитывать циклические изменения предпочтения клиен-
тов, пересматривать инструменты организации взаимодействия 
(внутреннего и внешнего) и обеспечивать соответствие выбранной 
бизнес-модели условиям рынка и окружающей среды.

Выбор отрасли, в которой
функционирует группа

предприятий

Выбор стратегии проникновения
и позиционирования в отрасли

Приобретение необходимых для
конкуренции активов

Определение уникальных и комплементарных
ресурсов для стратегической группы

предприятий в целом

Выбор рынков, на которых объединение
ресурсов может принести максимальные ренты

и значительные преимущества

Выбор формы использования ресурсов (взаимо�
действие, интеграция, аутсорсинг, продажа)

Выбор технологии формирования стратегии и определение бизнес�модели и
организационной архитектруры  группы предприятий

Разработка
стратегии для
членов группы

Разработка стратегии
корпоративного уровня
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Диагностика
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вариантов синергии
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эффектов

Развитие опционного подхода в разработке
стратегии (принятие решений после

получения более надежной информации)

Диагностика состояния
учасников группы

предприятий

Прогноз
рыночных
тенденций

Определение общей схемы формирования стратегии группового взаимодействия
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(разработка миссии группы)
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Определение вариантов повышения ценности группы
и ее продукции за счет интеграции дополнительных

ключевых компетенций и привлечения
комплементарных активов

Определение потенциала предприятия в достижении
новых и инновационных форм конкурентных
преимуществ с учетом имеющихся позиций
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Рис. 4.1. Схема процесса формирования стратегии группы

В таком случае группа предприятий должна постоянно 
пересматривать свои ключевые компетенции, отходя от тек-
тоцентрической парадигмы, и менять их в соответствии с из-
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менениями предпочтений потребителей (миграцией ценности). 
Данное положение предполагает применение методологии ре-
альных опционов [29, 91] в разработке стратегии. Указанная 
методология позволяет придать гибкость в разработке стратегии 
группы и обеспечивает указанное выше динамическое развитие 
уникальных ресурсов группы путем переноса времени принятия 
решений до получения более надежной информации. С точки 
зрения управления ключевыми компетенциями целесообразно 
применение опционов роста, прекращения, ожидания, обучения и 
варьирования, что позволит повысить их ценность за счет более 
эффективного объединения комплементарных активов (ресурсов) 
и создания предпосылок для возникновения синергетического 
эффекта в случае изменения условий среды.

Таким образом, целью стратегического управления бу-
дет управление, в большей степени, именно ценностью сети 
и улучшение основных ее характеристик, рассмотренных в 
табл. 2.7. В данном случае следует поддержать Р. Метьюза 
[139], утверждающего, что ценность сети будет состоять из 
ценности ее узлов (предприятий в составе группы) с точки зрения 
реализации установленных стратегических альтернатив W

ji
 и 

ценности соединений (синергией) между узлами Н
kj

  (k  Є   j). 
Итак, каждое предприятие k из множества А имеет вектор 
коэффициентов своей собственной отдачи B

(j,i=k)
, который по-

лучит группа в случае включения предприятия в свой состав, 
и вектор коэффициентов ценности связей предприятия Н

(j,i=k)
 

с другими членами группы.
Рассчитать ценность предприятия W

ij
 с точки зрения груп-

пового объединения  можно по формуле (3.46). Согласно закону 
синергии ценность группового объединения предприятий должна 
быть выше, чем ценность отдельных ее составляющих. Если 
это условие не выполняется, то группу лучше распределить на 
отдельные части. 

Оценивая ценность сети важно учесть мнение С. Бира [24], 
согласно которому проблема интегрированного управления будет 
заключаться не в скорости соединения предприятий и выборе 
наилучшего варианта, отвечающего избранным стратегическим 
целям, а в способности к выживанию всей системы. Ведь вы-
живаемость системы (распределение рисков) является наиболее 
комплексной характеристикой для СИУГП. Именно поэтому 
предлагается дополнительное выделение векторов рисков R

ij
, 

которые присущи каждому члену группы и которые возникают 
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как внутри каждого отдельного предприятия, так и в объеди-
нении в целом.

Следует отметить, что в процессе применения интегриро-
ванного управления между предприятиями возникают техно-
логические связи и специфические взаимодействия, определя-
ющие, от кого отдельное предприятие получает промежуточный 
продукт процесса производства, и кому передает его дальше 
после завершения своей части преобразования этого продукта. 
Технологическая сеть связей была бы лишена содержания, если 
бы она не дополнялась обратными распределительными связя-
ми, которые обеспечивают распространение и распределение 
созданного конечного продукта среди предприятий группы и их 
контрагентов. Таким образом, агенты создают и поддерживают 
между собой еще одну сеть связей, которые, в общем случае, 
могут не совпадать с топологией сети технологических связей. 
Место агента в распределительной сети определяется тем, от 
кого он получает определенную часть конечного продукта и 
кому передает его дальше, за исключением того, что он может 
оставить для поддержки своих жизненных действий.

Другой важной характеристикой СИУГП являются стра-
тегические цели как каждого отдельного предприятия, так и 
группы в целом. Система целей должна соответствовать как 
динамическим способностям группы так и сформированной 
бизнес-модели, под которой И. Дятловская [59] предлагает 
понимать механизм, при помощи которого компания создает 
доход и прибыль. А.С. Созинов [209], в свою очередь рас-
сматривает бизнес-модель как совокупность графических и 
текстовых описаний, позволяющих понимать и имитировать 
процесс управления предприятием. В таком понимании биз-
нес-модель отражает все происходящие в группе предприятий 
процессы во взаимосвязи со стратегическими целями и со-
ответствующим отображением информационноуправляющей 
системы. Существуют и другие определения, которые в со-
вокупности определяют состав моделей бизнеса [206, 281]. 
Вместе с тем, большинство из них ориентированы на одно 
конкретное предприятие и не учитывают условий ведения 
совместной деятельности. Предлагаемый вариант компонентов 
стратегической бизнес-модели для группы предприятий пред-
ставлен в табл. 4.1.
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Таблица 4.1
Состав  компонентов  бизнес-модели  группы  предприятий

Компонент Характеристика

1 2

Основные положения и характеристика формируемой стратегии

Основные 
положения

Групповая миссия. Совокупность взаимосвязанных 
проблем, возникших перед группой предприятий. 
Ключевые факторы создания стоимости и основные 
конкурентные преимущества. Принципы ведения 
совместной деятельности и правила согласования 
интересов. Как меняются потребители? Каковы при-
оритеты потребителей? Каковы ключевые факторы 
создания прибыли в моем бизнесе? Анализ потреб-
ностей клиентов с целью получения представления о 
требуемой продукции. Анализ приоритетов с целью 
определения структуры и параметров бизнес-моде-
ли.

Модель 
логистичес-
ких процес-
сов группы

Бизнес-функции, описывающие предназначение 
группы; бизнес-процессы, описывающие спосо-
бы выполнения группой предприятий указанных 
функций; организационная структура и матрица 
организационных проекций, определяющая испол-
нителей бизнес-процессов группы; временные фазы 
внедрения бизнес-функций, распределение ролей 
между исполнителями бизнес-процессов; правила 
взаимодействия и согласования интересов, описан-
ные относительно потоковых процессов; требуемый 
на выходе логистической цепи результат; система 
ограничений (законодательство, организационные 
рутины, особенности внутреннего построения)

Предполагае-
мая ценность 

продукта

Характеристики и уровень конкурентоспособности 
товара на выходе логистической цепи; потребитель-
ская ценность производимой продукции как набор 
(состав и пропорция) определенных потребитель-
ских качеств, возможности взаимного; описание 
проблем ключевых потребителей во взаимосвязи с 
продукцией, направленной на решение выявленных 
проблем; ценность продукции с точки зрения потре-
бителя 

Cегмент рынка

Выбранные группой предприятий стратегические 
зоны хозяйствования с выявлением взаимодополня-
ющих товаров и рынков в случае конгломеративной 
формы группового образования; описание внутренне-
го рынка группы; ранжирование целевых клиентов



209СТРАТЕГИИ ГРУППОВОГО РАЗВИТИЯ

Продолжение табл. 4.1
1 2

с точки зрения группы в целом и относительно видения 
каждого из членов группы; выявление потребностей по 
выбранным СЗХ; условия развития потенциала груп-
пы и продукта на разных рынках

Базовые 
стратегиче-

ские альтер-
нативы

Описание ключевых политик поведения группы на 
выбранных СЗХ; формализованная модель поведения 
группы предприятий с детализацией по разным при-
знакам; конкурентная стратегия и особенности разви-
тия долгосрочных конкурентных преимуществ;

Модель соответствия организационной формы группы и стратегии

Структура 
цепочки 
создания 
ценности

Позиция группы и отдельных ее членов в цепочке соз-
дания ценности и то, каким образом распределяется 
создаваемая прибавочная стоимость. Варианты распре-
деления прибыли и осуществления взаимных уступок 
между членами группы. Организационные и коорди-
национные рутины

Создание 
дохода 

и норма 
прибыли

Каким образом генерируется доход (продажи, лизинг, 
пожертвования, субсидии и т.д.), структура затрат, 
целевая норма прибыли. Выбор между капиталоемкой 
операционную систему с высокими фиксированными 
затратами или менее капиталоемкую с переменными 
издержками

Место в сети 
создания 
ценности

Идентификация конкурентов, партнеров, любых эф-
фектов во внешней среде, которые могут быть исполь-
зованы для создания большей ценности для потреби-
телей

Организаци-
онная

модель

Централизованная или децентрализованная. Иерар-
хия или сеть. Ориентация на функции, бизнес-направ-
ления, дивизионы или матричное построение. Подго-
товка собственных специалистов или наем со стороны. 
Варианты осуществления трансформаций в структуре 
группы

Производ-
ственная 

(операцион-
ная) 

система

Взаимодействия между производственными 
подразделениями и системами закупок; наличие 
инноваций в структуре группы; управление 
знаниями; ключевые компетенции, возникающие 
в производственной сфере; степень обновления 
технологии, аутсорсинг производственных операций; 
скорость диффузии инноваций; длительность и 
процедуры взаимоотношений с поставщиками
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Продолжение табл. 4.1
Модель ориентации на потребителя

Выбор 
потребите-

лей

Дифференциация потребителей; взаимоувязка и диф-
ференцирование внутригрупповых потребителей и 
внешних контрагентов по степени влияния на деятель-
ность и стратегию группы; вспомогательные действия 
для отобранных покупателей и возможные взаимные 
уступки внутри группы; степень отличия имеющихся 
конкурентных преимуществ и предлагаемой ценности 
от имеющихся аналогов

Удержание 
созданной 
ценности

Механизм вывода продукции группы на рынок, соз-
дание программ лояльности и уровень развития мар-
кетинга партнерских отношений; оплата потребителем 
приносимой ему ценности; компенсация владельцам 
прав собственности за результаты деятельности груп-
пы; стратегии маркетинг-микса

Стратегия, с точки зрения интегрированного управления – 
это не столько траектория развития организации во времени, 
сколько, с одной стороны, выбор того, какие узлы сети имеют 
значение для роста и жизнеспособности группы, и, с другой 
стороны, точное воплощение на практике этого выбора. Итак, 
главной целью стратегического управления интегрированной 
группой становится переведение ее в состояние, которое позволяет 
создавать большие объемы добавленной стоимости, подлежа-
щей, соответственно, распределению [139, с. 26-29]. При этом 
формируется особый механизм, направленный на поддержку 
функционирования институтов (см. рис. 1.11), который приво-
дит в соответствие взаимодействие рыночных контрагентов. На 
“входе” этого механизма – участники экономики в свободном, 
неорганизованном состоянии. На “выходе” – те же самые участ-
ники, но в связанном состоянии [157, с. 39-42].

Таким образом, в каждый заданный момент времени все 
множество рыночных контрагентов делится на две группы: группа 
агентов в свободном (не связанном) состоянии и группа агентов, 
находящихся в связанном состоянии в виде множества органи-
заций. Следовательно интегрированное управление направлено 
на переведение множества социально-экономических агентов 
из свободного, “хаотического” состояния в определенную упо-
рядоченную институциональную структуру, которая состоит из 
агентов и связей между ними. Вместе с тем, следует учитывать, 
что уже установленные связи между экономическими агентами 
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регулярно исчерпываются (перестают отвечать целям, ради ко-
торых они были установлены). После этого они разрываются, и 
агенты возвращаются в свободное состояние, и циклы работы 
интеграционных механизмов повторяются.

Изменчивая и динамичная конкурентная среда в конце 
концов обесценивает имеющиеся у предприятий группы клю-
чевые компетенции. Таким образом, перспективы развития 
группы зависят от создания в текущий период времени буду-
щих конкурентных преимуществ (см. рис. 3.12). Тем не менее, 
создание будущих конкурентных преимуществ требует способ-
ности к разработке и реформированию внутренних и внешних 
компетенций с тем, чтобы отвечать быстро изменяющимся 
условиям окружения, что невозможно сделать путем простой 
реструктуризации имеющихся элементов. Именно это, на наш 
взгляд, обусловливает важность рассмотренных особенностей 
формирования стратегических альтернатив развития группы, 
состоящих в планировании изменений ее внутренней структуры. 
Такие изменения предусматривают не простую переконфигура-
цию имеющихся бизнес-моделей предприятий-членов группы, 
а пересмотр и изменение их состава (исключение имеющихся 
и включение новых предприятий) или даже полное изменение 
внутренней структуры группы.

Следовательно, для наиболее полного использования возмож-
ностей группового объединения предприятий необходимо прежде 
всего рассматривать не отдельные статьи консолидированного 
баланса, а взаимодействие организационных структур и процессы 
интегрированного управления, которые поддерживают ключевые 
компетенции и формируют новые возможности для создания 
добавочной стоимости. Создание ключевых компетенций (кон-
курентных преимуществ) требует аккумуляции и интеграции 
навыков, находящихся как внутри, так и вне группы. Это также 
возможно путем привлечения предприятия к участию в сети 
пересекающихся альянсов. В данном случае следует учесть, что 
поскольку структура промышленности сильнейшим образом 
влияет на правила конкуренции и выбор доступных для пред-
приятия стратегий, то и структура группы предприятий будет 
определять особенности позиционирования, ценообразования, 
расчета себестоимости продукции по отношению к аналогичной 
продукции конкурирующих предприятий (или групп).

Таким образом, группа достигает продолжительных конку-
рентных преимуществ в своей деятельности (производстве товаров 
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или предоставлении услуг) лишь через усиление собственных вну-
тренних компетенций, производительности и результативности. 
При этом группу нужно рассматривать не как набор конечных 
продуктов и услуг, а как центр ключевых компетенций, их вы-
явление, распространение и воплощение в готовой продукции. 
В результате этого конкуренция смещается из плоскости “товар 
против товара” в более многогранное пространство “группа против 
группы” и “группа против внешней среды” (табл. 4.2).

Итак, с целью завоевания или удержания сильной рыночной 
позиции любая интегрированная структура вынуждена постоянно 
развиваться и изменяться. Важнейшими аспектами процесса 
стратегического управления каждого предприятия становится 
определение разных видов и способов взаимодействия с другими 
предприятиями, направленное на формирование разных типов 
объединений и альянсов. При этом СИУГП не всегда успевает 
за логикой этих изменений. Такая ситуация, как правило, ха-
рактеризуется появлением таких отрицательных признаков, как: 
падение объемов продаж, увеличение операционных расходов, 
снижение стоимости бизнеса в целом, осложнение процесса при-
влечения инвестиционного капитала, общая убыточность  пред-
приятий группы, невыполнение консолидированных бюджетов. В 
случае одновременного появления нескольких из перечисленных 
признаков, руководителям предприятий, которые входят в состав 
группы, необходимо обратить внимание на оптимизацию системы 
управления. Переориентация (изменение) СИУГП задевает как 
корпоративный, так и бизнес-уровень управления, а также непо-
средственно интересы работников. Таким образом, как правило, 
возникают проблемы связи стратегии группы и оперативного 
управления, отсутствия единства в управляющей команде, со-
противления руководителей отдельных предприятий. 

Таблица 4.2
Эволюция  конкуренции  с  точки  зрения  группового  объедине-

ния  предприятий  (адаптировано  согласно  [139,  с. 95])

Предприятие Группа Расширенная группа

1 2 3 4

Единица
анализа

Внутренняя 
структура и 
процессы

Предприятие 
вместе с по-
ставщиками 
и партнерами

Интегрированное 
взаимодействие пред-
приятия, его постав-
щиков, дистрибьюто-
ров и потребителей 
готовой продукции
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Продолжение табл. 4.2
1 2 3 4

Ресурсы

Лишь имею-
щиеся внутри 
собственной 
логистической 
системы

Общее рас-
пределение 
релевантных 
ресурсов и 
инвестиций

Общие ключевые 
компетенции, ре-
левантные ресурсы 
вместе с расходами 
времени и усилиями 
потребителей

Основа досту-
па к компе-
тенциям

Внутренние 
процессы 
предприятия

Привилеги-
рованный до-
ступ внутри 
сети

Инфраструктура ак-
тивного диалога с 
потребителями

Стиль управ-
ления

Автократия.
Поиск но-
вых, развитие 
имеющихся 
конкурентных 
преимуществ

Управление 
партнер-
ством, демо-
кратическое 
согласование 
интересов

Усвоение компетен-
ций потребителей, 
формирование ожи-
даний, управление 
персонализирован-
ным опытом

Создание стои-
мости

Автономно
В партнер-
стве

В партнерстве с ак-
тивными потребите-
лями

Источник 
управленче-
ских напряже-
ний

Автономия 
подразделений 
и распределе-
ние компетен-
ций

Партнер 
рассматри-
вается и как 
сотрудник, 
и как конку-
рент

Альянс с партнера-
ми, а потребитель 
рассматривается и 
как партнер, и как 
конкурент

Необходимость обеспечения динамического соответствия 
выбранной бизнес-модели группы требованиям потребителей 
и условиям среды тесно связывает две противоборствующие 
тенденции: поддержание устойчивости функционирования 
группы и обеспечение трансформаций в процессе развития, 
предполагающих совокупное изменение во взаимосвязи 
количественных, качественных и структурных категорий в 
системе, которые обеспечивают ее переход из одного состояния 
в другое, более совершенное. В этой связи основу разработки 
групповой стратегии будет составлять упомянутая в [133] школа 
конфигураций. Согласно ей, группа предприятий может быть 
описана как устойчивая конфигурация ее составных частей 
(членов и их обособленных подразделений). 
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Имеется в виду, что на протяжении определенного 
периода своего существования группа принимает четко 
определенные структуру и форму, адекватные установленным 
требованиям. Это, в свою очередь, обусловливает поведение 
группы и, как следствие, присущий лишь ей набор стратегий. 
Такие периоды стабильности время от времени преры-
ваются трансформацией – качественным переходом в другую 
конфигурацию. Заслуживает внимания также и то, каким 
образом со временем идентифицированные стадии сменяют 
одна другую. Так, чередование периодов устойчивого состояния 
конфигураций и переходного трансформационного процесса со 
временем выстраивается в схематическую последовательность 
(концепция жизненных циклов). Причем частота таких 
изменений будет зависеть от типа группы и ее целевых 
установок.

Кроме этого, СИУГП необходимо использовать теорему 
минимального производства энтропии, соответственно которой 
любая система всегда стремится к стационарному состоянию, 
которое отвечает минимальному производству энтропии, 
компенсирующей влияние связей, вызывающих отрицательную 
энтропию. В этом случае энтропию можно считать мерой 
дезорганизации системы, обратной величиной для органи-
зованности и упорядоченности. Каждая система по принципу 
экономии внутренних ресурсов стремится к равновесному 
состоянию с максимальным уровнем дезорганизации, 
допустимыми внешними разрушающими влияниями, которым 
система вынуждена противостоять. Соответственно, чем сильнее 
внешние влияния, тем сильнее должны быть взаимозависимые 
элементы системы и тем выше ее уровень самоорганизации.

Механизм реакции системы на внутренние и внешние 
флуктуации может быть разным. В состоянии, близком к 
равновесию, мелкие флуктуации могут подавляться, и система 
будет быстро возвращаться в исходное состояние. Но если 
дисперсия внешней или внутренней флуктуации превышает 
критический порог, система, оказавшись перед перспективой 
необратимой дезорганизации, может воспользоваться аль-
тернативой и перейти на более высокий уровень (в новое 
устойчивое состояние). Таким образом, чем ближе группа 
предприятий оказывается к границе устойчивого состояния 
и дальше от состояния равновесия, тем больше возникает 
предпосылок к осуществлению изменений. 
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Изменения в стратегии, производственных процессах, 
структуре и культуре могут осуществляться постепенно, в виде 
мелких шагов или же радикально, в виде больших прыжков. 
В этой связи соответственно говорят об эволюционной и 
революционной моделях изменений. С эволюционной моделью 
развития тесно связана философия управления изменениями, 
получившая название “кайзен” [92] и предполагающая по-
стоянные улучшения всех происходящих процессов. Ее 
применение к условиям группы предприятий возможно в том 
случае, когда уже сформирована групповая стратегия, а группа 
устойчиво функционирует и подготавливается к следующему 
витку трансформационных изменений.

Таким образом, основная цель стратегического менед-
жмента состоит в поддержке стабильности функционирования 
группы на относительно продолжительных отрезках времени 
(длительностью, соответствующей типу выбранной группы) 
или, по крайней мере, тех изменений, которые вписывают-
ся в ее стратегию. В периоды же возникновения потребности 
в трансформации СИУГП призвана обеспечить управление 
процессом перехода и сохранения жизнеспособности группы. 
В этом случае стратегия группового развития предполагает 
создание условий для непротиворечивого, сбалансированно-
го, гармоничного развития, учитывающего экономические 
принципы и ограничения, при котором потребности в росте 
удовлетворяются без риска для будущего функционирования 
группы. Критерием развития должны выступать показатели 
деятельности, значение которых в будущем должны быть не 
хуже, чем в настоящем. 

Итак, с точки зрения необходимости повышения эффек-
тивности деятельности и постоянной адаптации стратегии, 
основными задачами СИУГП будут как переведение функци-
онирования группы предприятий из плоскости V в плоскость 
V’ (см. рис. 4.3), так и усовершенствование имеющихся биз-
нес-процессов вместе с интегрированным развитием всего 
комплекса внутренних и внешних ключевых компетенций. 
Возникающие при этом варианты переконфигурации группы 
представлены в табл. 4.3. Каждая из рассмотренных транс-
формаций группы должна приводить к росту ценности сети и 
поиску новых ее узлов (предприятий).
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Таблица 4.3
Классификация  трансформационных  процессов  группы

Вид стратегии
Вид трансфор-

мации
Вариант трансформации

Интеграционная

Создание Создание
Поглоще-

ние

Объединение
Слияние

Объедине-
ние

Присоединение

Интеграционно- де-
зинтеграционная

Рекомбинация
Создание совместных пред-

приятий

Преобразова-
ние

Франчайзинг
Акциони-
рование

Дезинтеграционная

Распределение Продажа части предприятия

Разъединение

Разделение на независимые 
предприятия, аутсорсинг опе-

раций

Выделение дочерних или за-
висимых предприятий, созда-

ние филиалов

Ликвидация Разъединение
Ликвида-

ция

Для обеспечения достижения целей нужно определить 
содержание групповой стратегии и выделить отдельно: 
имеющееся положение системы, которое отображает текущую 
ситуацию, особенности реализации прошлых стратегий и 
определяет направления дальнейшего развития; высший 
управленческий персонал предприятий группы, лиц, 
принимающих стратегические решения и их представления 
о перспективах группового взаимодействия; стратегические 
решения, направленные на переход из одного состояния в 
другое и на реализацию задач, представленных на рис. 2.4; 
контрольные параметры, определяющие масштаб, направление 
и темпы трансформации структуры группы и являющиеся 
основой для создания системы взаимного мониторинга.

Обозначенная декомпозиция содержания групповой 
стратегии обусловливает наличие у каждого предприятия-
члена группы (А

і
) собственное видение направлений 

развития группы в целом и собственные стратегические 
альтернативы и текущие цели, связанные как с плоскостью 
V{A}, так и с плоскостями U  {A,  Z}  и  Р  {A,  Z,  D} (см. рис. 2.7). 
Понятно, что по некоторым параметрам собственное видение 
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сотрудничества в группе (СВ(А
і
)) не всегда будет совпадать 

с разработанной стратегией совместной деятельности (SГР). 
Такое несоответствие обусловливает наличие и необходимость 
учета всех представленных в табл. 2.8 типов взаимоот-
ношений участников группы. При этом, учитывая мнение 
С.И. Паринова [211, с.295-300], СВ(А

і
) можно рассматривать 

как функцию искривления, индивидуальную для каждого 
члена группы. Именно поэтому во время как разработки общей 
стратегии развития группы, так и обеспечения ее реализации 
и мониторинга внутренних процессов необходимо ориенти-
роваться на стратегические альтернативы, установленные 
отдельно каждым предприятием-членом группы, согласованные 
с точки зрения общегрупповых приоритетов (SА(А

і
, Р)=ВБ(А

і
) 

х Р{A, Z, D}+SГР). Причем данное условие должно учитываться 
как при изменении стратегии или бизнес-модели групповой 
деятельности, так и при изменении состава группы. 
Независимо от того, добавился в группу новый участник 
или наоборот, количество членов группы сократилось, будет 
трансформироваться институциональная структура группы, а, 
следовательно, и параметр СВ(А

і
).

Рассматривая трансформационные процессы группы, 
думается, необходимо учитывать имеющуюся в социологии 
референтногрупповую теорию, изучающую реальные и 
воображаемые социальные общности. Согласно данной теории, 
все члены группы Аі разделяются на номинальные, реальные 
и периферийные. Так, согласно [127, с.14], номинальный 
член группы определяется другими членами, как включенный 
в групповую систему социального взаимодействия, в 
действительности же он прекратил взаимодействие с другими 
членами группы. Периферийный член-агент, редуцировавший 
объем всего социального взаимодействия с другими в данной 
группе до такой степени, что ими может контролироваться 
лишь небольшая часть его поведения. Соответственно, 
разрабатывая стратегию и согласовывая интересы, в большей 
степени необходимо учитывать потребности реальных 
членов. С другой стороны, с точки зрения теории реальных 
опционов, нельзя исключать из состава группы номинальных 
и перефирийных членов, поскольку это может вызвать рост из-
держек переключения и привести к потери возможностей для 
развития.
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Также для стратегического управления группой 
определенный интерес представляют разработки Р.К. Мертона 
[127], описывающие отношение к группе предприятий, не 
входящих в ее состав. Обобщенный вариант указанного 
разделения представлен в табл. 4.4.

Таблица 4.4
Статус  не  членов  по  отношению  к  описываемой  группе

Установка на 
членство

Право на членство 

Есть Нет

Стремящи-
еся войти в 

группу

Кандидаты  в  члены  (A) Маргинальные  личности 
(B) 

Индиффе-
рентные к 

группе

Мотивированы на то, что-
бы вступить в выбранную 
группу и ожидают от нее 
некоего вознаграждения 
за подобную установку

Стремятся войти в груп-
пу, но не имеют права на 

членство. С одной сто-
роны, они не приняты в 
«желаемую» группу, а с 
другой - критически оце-
ниваются своей текущей 

группой за отказ от ее 
ценностей и норм

Потенциальные  члены  (C) 
Независимые  не-члены  (D) 

Не желаю-
щие при-

надлежать к 
группе

Агенты рынка, которые вообще не ориентируются 
на данную группу. Группа не является для них ре-

ферентной

Автономные  не-члены  (E) 
Антагонистические  не-члены  (F) 

Не равнодушны к группе, но их негативизм в отноше-
нии нее по-разному мотивирован. Наиболее опасными 
являются агенты группы Е, которые имеют право на 

членство в базовой группе и в случае включения в нее 
могут вызвать нестабильность 

Во время осуществления трансформации состава группы 
возникнет важный вопрос, связанный с формированием новой 
институциональной структуры, учитывающей интересы ново-
го состава участников совместной деятельности. В данном слу-
чае в процессе интегрированного управления целесообразно 
использование положений эволюционной теории фирмы, раз-
работанной Р.Р. Нельсоном и  С. Дж. Унтером [143], которая 
соединяет рассмотренную концепцию динамических способно-
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стей группы предприятий с понятием организационных рутин 
и неявным знанием. Причем понятие эволюции может быть рас-
ширено. Его следует рассматривать в трёх различных аспектах: 
как стремление к одному из возможных и выбранных стацио-
нарных состояний после катастрофы – это сравнительно бы-
стрый процесс; медленное развитие, отслеживающее изменение 
параметров, вплоть до достижения следующей бифуркации; бы-
строе отступление от стационарного состояния, когда последнее 
теряет устойчивость (собственно катастрофа) [251].

В каждом из вариантов организационные рутины высту-
пают в качестве источников информации относительно пути 
развития группы, и рассматриваются как формы, правила, 
процедуры, обычаи, стратегии и технологии, вокруг которых 
построена группа и посредством которых она функционирует. 
Можно предположить, что конкурентные преимущества груп-
пы основаны на рутинах, которые сложны для интерпретации, 
но создаются и улучшаются путем повторения и практики, и по-
тому крайне сложны для копирования другими предприятиями 
и их объединениями. Именно привлечение в группу новых чле-
нов позволяет обеспечить наследование приобретенных призна-
ков, воспроизведение и имитацию рутин в рамках группы. При 
этом моделируется отбор двух типов организационных рутин: 
с одной стороны, рутин, управляющих использованием ресур-
сов при заданном продуктовом наборе и заданной технологии, 
и, с другой стороны, рутин более высокого уровня, на которые 
опирается процесс создания новых продуктов и разработки но-
вых производственных технологий (обеспечивают расширение 
инновационных способностей группы предприятий).

Применение указанного подхода видоизменяет и систему 
реализации сформированной групповой стратегии, переориен-
тируя ее на расширение отношений доверия между членами 
группы. Доверие, возникающее вследствие предшествующих 
отношений, помогает создать общий технический язык, набор 
разделяемых рутин и ряд социальных связей, обеспечивающих 
групповое функционирование без опасений взаимного оппорту-
низма. Доверительность порождает предпосылки для более эф-
фективного согласования вопросов видения предприятий в со-
ставе группы (СВ(А

і
)). При этом СИУГП должна способствовать 

развитию новых направлений деятельности и своевременно за-
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крывать умирающие, управляя тем самым набором жизненных 
циклов членов группы.

Таким образом, обеспечить эффективность групповой 
стратегии возможно лишь путем беспрерывной поддержки и 
обеспечения максимальногй степени соответствия стратегиче-
ских альтернатив, избранных каждым членом группы (SА(А

і
, 

Р)) по отношению друг другу, и согласова-ние каждой отдель-
ной альтернативы с общей стратегией (SГР). В связи с этим, на 
наш взгляд, возникают две взаимосвязанные задачи. Во-пер-
вых, необходимо обеспечить реализацию и согласование стра-
тегических решений уже сформированной группы и коорди-
нацию усилий отделенных членов группы, которая возможна 
путем построения соответ-ствующего координационного цен-
тра. Во-вторых, обеспечить возможность изменения состава 
группы с использованием собственного видения (СВ(А

і
)) всех 

имеющихся или новых ее членов. Во время такого пересмотра 
могут возникнуть новые подходы к координации деятельно-
сти, изменение границ внешнегруппового окружения (V→ V’) 
и собственных стратегических приоритетов членов групп 
(S

А
(А

і
, Р)→ SА’(А

і
, Р)).

Вместе с тем, невозможно полностью избавиться от асимме-
трии группового образования и наличия внутренней конкурен-
ции. Наличие оппортунизма во внутригрупповых отношениях 
требует, чтобы в основу системы реализации выбранных стра-
тегических альтернатив также была положена теория ограни-
ченной рациональности [143, 152, 177], согласно которой, вы-
бранные субъекты СИУГП (М

j
) в такой степени рациональны, в 

какой степени они информированы относительно состояния дел 
на внутригрупповом и внешнем рынке, возможных действий, 
которые они могут предпринять и последствий этих действий. В 
данном контексте предполагается, что информированность от-
дельных участников группового объединения имеет пределы, 
установленные их способностью к поиску информации и кон-
цептуализации групповых знаний.

Кроме того, указанное согласование совместных действий 
возможно на основе бихевиористских поведенческих теорий 
[127, 202, 255], что предполагает создание системы правил со-
гласования совместных действий ({ПГР}), используя постулаты 
ситуационного менеджмента. Сформированный набор рутин и 
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правил, ориентированных на максимизацию ожидаемой по-
лезности, будет изменяться в случае осуществления любого из 
представленных в табл. 4.3 трансформационного процесса. В 
данной связи возможно применение указанных в пар. 1.3 про-
цедур формирование стабильных институтов {ФСИ} или исполь-
зование выделенных Дж. Шапиро [255, с.648–649] методов, по-
средством которых изменяются правила (ПГР(V) →  П’ГР(V’)):

– сознательный выбор правил, основанный на 
рационалистическом анализе предпринимаемых действий и их 
возможных последствий. Этот метод рассматривается как форма 
договорного соглашения между рациональными сторонами;

– разработка правил как результат изучения или 
как ответная реакция относительно выгод и потерь при 
осуществлении некоторых действий. Это изучение необходимо, 
поскольку даже кажущиеся оптимальными правила через 
некоторое время устаревают. Вместе с тем, следует учитывать, 
что способность группы к обучению является ограниченной;  

– имитации и принятие правил на основе того, что другие 
члены группы или контрагенты внешнего окружения их уже 
приняли. Данный подход, с одной стороны, позволяет выбирать 
уже проверенные и эффективные правила, но в ряде случаев, 
особенно при быстрых трансформациях, может привести к 
негативным результатам;

– эволюционный пересмотр и исключение неэффективных 
правил.

Изменение правил реализации стратегии и ведения совмест-
ной деятельности приводит к возникновению дополнительных 
внутригрупповых конфликтов, особенно в случае нарушения 
неформальных норм и правил. Данное положение необходимо 
рассматривать как дополнительное условие при разработке СИ-
УГП стратегии группового развития.

4.2. Методический подход к разработке 
стратегии группового развития

Важным этапом формирования СИУГП и внедрения ее в 
практическую деятельность национальных предприятий (см. 
рис. 2.6) является формирование подсистемы стратегического 
управления группой, сориентированной на решение ряда задач 
(с

1
, с

2
, с

3
, с

7
, с

9
, с

11
, с

12
). При этом предложенная декомпози-
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ция содержания групповой стратегии (SГР) требует отдельного 
рассмотрения таких аспектов, как, во-первых, формирование 
состава предприятий, которые сформируют группу, и, во-вто-
рых, определение стратегических альтернатив развития уже 
сформированной группы в объединении с контролем их реали-
зации.

Основой для формирования группы (задачи с
1
, с

2
, с

3
), на 

наш взгляд, является определение того, какая именно деятель-
ность необходима для создания добавочной стоимости. Каждое 
предприятие может заниматься разными видами деятельности, 
и определение наиболее эффективных из них зависит от изб-
ранного стратегического курса. Рассматривая предприятия как 
соединенные виды (или сети) деятельности, содержание груп-
повой стратегии будет заключаться в передвижении их границ 
по мере роста, спада или реструктуризации предприятий груп-
пы.

Выполнение задачи образования группы тесно связано с 
такими вопросами, как определение будущего состава пред-
приятий и установление формы группового объединения. 
Преимущества и недостатки возможных форм объединения 
предприятий в группу были рассмотрены в первом разделе. При 
этом проведение дальнейших исследований считаем необходи-
мым сосредоточить на тех формах объединения пред-приятий, 
при которых не происходит их полное слияние или поглощение 
(см. рис. 1.5), поскольку в имеющейся экономической литера-
туре достаточно много внимания уделено формированию сис-
темы стратегического управления такими формами объедине-
ния. Кроме того, проведенный анализ интеграционных тенден-
ций развития экономики свидетельствует о росте количества 
групповых объединений, основанных именно на соглашениях 
о совместной деятельности и оформленных в виде альянсов не-
скольких сторон. Особенность разработки групповой стратегии 
в данном случае будет заключаться в том, что члены группы, 
несмотря на то, что они были объединены для достижения об-
щих целей, не теряют своей стратегической автономности и 
остаются верными собственным интересам. При этом также 
необходимо, чтобы разработка и реализация стратегии отвеча-
ла определенным условиям, связанным с продолжительностью 
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взаимодействия и достижением совместно установленных стра-
тегических целей (см. рис. 1.7).

Создание группы и определение состава ее участников, на 
наш взгляд, прежде всего инициируется каким-нибудь пред-
приятием и предусматривает определенную последовательность 
действий, которая в обобщенном виде представлена на рис. 4.2. 
Результат выполнения указанных этапов должен привести к 
формированию интегрированной цепи поставок, пример кото-
рой был приведен на рис. 2.12.

Итак, поскольку основной целью формирования группы 
предприятий является выявление и максимально возможное 
удовлетворение нужд всех членов группы с помощью коорди-
нации их подсистем управления, общее установление целей и 
определение стратегических альтернатив развитию, то взаимо-
действие между частями системы оказывается намного важнее, 
чем результативная работа отдельных ее частей. Следвательно, 
в процессе своего функционирования предприятие, которое 
входит в состав группы, должно иметь возможность влиять как 
на своих поставщиков, так и на потребителей с целью создания 
добавочной стоимости.

Эффективность как группового объединения, так и 
цепи создания стоимости будет определяться деятельностью 
самого слабого его звена. Именно поэтому реализация задачи 
преобразования группы предприятий в участников совместной 
деятельности (с

2
) требует включения в состав группы наиболее 

эффективно функционирующих предприятий с целью 
повышения ценности сети (W(j,i) →  max;  В(j,i)→  max). 
Вместе с тем нужно отбирать предприятия, которые обеспечат 
наиболее эффективную сеть связей друг с другом (H

kj
 →  max).

По нашему мнению, формирование группы нужно начинать 
с выбора поставщиков сырья, которых нужно включить в ее 
состав для обеспечения формы связей Н

1
 (сотрудничество) 

и Н
2
 (взаимодействие). Так, при установлении партнерских 

отношений с поставщиком производственное предприятие 
может предоставить ему конкретную помощь в вопросах 
качества, снижения расходов и сокращения продолжительности 
операционного цикла. Основные преимущества партнерских 
взаимоотношений представлены в табл. 4.5.
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Политика выбора поставщиков для включения в состав 
группы должна основываться на анализе потенциального вли-
яния на характеристики производимой продукции, возмож-
ностях сокращения производственных расходов, синергии 
групповой деятельности (S

М
  →   max,  W→ max), роста при-

были, наличии барьеров на пути проникновения на рынок, 
характере внутригрупповой конкуренции и учете ограни-
ченности рыночных возможностей. Кроме этого, необходимо 
определить ряд параметров, которые будут устанавливать тре-
бования к процессу формирования по-ставщиков. По нашему 
мнению, основными из них будут: групповые параметры вза-
имодействия {К

Е1і
} (см. табл. 2.7), логистические параметры 

{К
Е3і

}, дополнительные конкурентные преимущества, которые 
основываются на особенностях внутренней среды поставщи-
ка {К

Е4і
}. Соответственно, для параметров {К

Е3і
} и {К

Е4і
} был 

разработан набор лингвистических переменных и определен 
перечень базовых критериев, представленный в табл. 4.6.

Использование рассмотренных в табл. 4.6 критериев оцен-
ки поставщиков может значительно облегчить процесс логи-
стической интеграции. Тем не менее, для повышения уровня 
его экономической обоснованности нужно учитывать весь набор 
перечисленных критериев. Для этого целесообразно привести 
обозначенные критерии к единой единице измерения. При этом 
возможно применение различных видов экономико-математиче-
ских методов, в частности разработанной С.М. Ильяшенко [80, 
с.119-131] комбинации методов парных сравнений и экспертных 
методов. Вначале проведения расчетов методом парных сравне-
ний определяют ранги выделенных оценочных критериев отно-
сительно каждого отобранного поставщика. Для этого, исходя 
из табл. 4.7, используется следующая система оценки: 0 – кри-
терий в столбике имеет преимущество сравнительно с критери-
ем в строке; 1 – критерий в строке имеет преимущество сравни-
тельно с критерием в столбике. Ранг критерия определяется сум-
мой единиц в строке. Большая сумма отвечает большему рангу. 

Потом ранги критериев переводят в весовые коэффициенты, 
для чего сначала рассчитывается сумма баллов всех критериев,         
а потом определяются весовые коэффициенты, как 1/S  x  R

i
.
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Таблица 4.5
Преимущества партнерских взаимоотношений с поставщиком

Преимуще-
ство

 Характеристика

Сокращение 
уровня за-

пасов

 Можно ввести график поставок, удобный для обеих 
сторон, так как если на предприятии известны сроки 
поступления материалов, можно сократить собствен-
ные запасы

Уменьше-
ние

цены и объ-
емов заку-

пок

 Уменьшение объемов поставок смещает акцент с цены, 
поскольку предприятию не нужно заказывать большое 
количество товара для получения скидки. Уменьшен-
ные, более частые поставки удобнее, они в идеальном 
случае удовлетворяют непосредственные нужды

 Улучшение 
качества

 Какие бы критерии ни использовались при выборе 
поставщика, существует возможность того, что те из 
них, кто предлагает плохое качество товара не будут 
исключены. Действия же поставщика-партнера будут 
направлены на применение в своих организациях тех-
нологий, которые повышают качество

 Упрощение 
процесса 
заказов

Форму заказов можно полностью изменить. Поставщик 
может предоставить предприятию возможность само-
стоятельно планировать снабжение. Отпадает необхо-
димость принятия решений об объемах заказа и необ-
ходимость во внутреннем обслуживании товаров

 Сокраще-
ние числа 
поставщи-

ков

 Независимо от рассмотренной необходимости распре-
деления закупок между альтернативными поставщика-
ми возможно и сокращение их количества на основе 
формирования альянсов с поставщиками

После этого характеризуют степень соответствия 
отобранных поставщиков оценочным критериям, записывая в 
табл. 4.7 соответствующий номер поставщика (представленный 
в табл. 4.8). Относительную оценку возможности сотрудничества 
с поставщиком по каждому из критериев определяют 
отношением суммы баллов конкретного рынка к максимально 
возможной сумме баллов по данному критерию. Результаты 
такой оценки позволят провести ранжирование поставщиков. 
Пример расчетов для анализируемой группы предприятий 
представлен в табл. 4.8. По результатам этого анализа в состав 
группы было включено предприятие А10 – ООО “Трактор”. 

Расширение указанной методики возможно на основе 
применения теории нечетких множеств. Для этого, согласно 
[10, 206], каждому из рассмотренных в табл. 4.6. 
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параметров, ставится в соответствие нечеткая грануляция 
носителя лингвистической переменной, базирующаяся на 
трапециевидных и треугольных нечетких числах. Например, 
для показателя Е

К45
 можно задать соответсвующее описание в 

структуре образа (в круглых скобках заданы так называемые 
узловые точки трапециевидных нечетких чисел функций 
принадлежности, по образцу M):
Е

К45
 : Уровень цены продукта Х предоставляемого

j-м поставщиком 
A

1
 – очень низкая: m = (0, 0, 7, 11), A

1
  ∈  M;

A
2
 – низкая: m = (7, 12, 12, 17), A

2
  ∈  M;

A
3
 – приемлемая: m = (13, 18, 18, 23), A

3
  ∈  M; 

A
4
 – высокая: m = (19, 24, 24, 29), A

4
  ∈  M;

A
5
 – очень высокая: m = (26, 31, 40, 40), A

5
  ∈  M 

На рис. 4.3 представлена (условный пример) соответ-
ствующая лингвистическая переменная для параметра Е

К45
.

Соответственно для проведения расчетов необходимо задать 
вещественную ось Z и установить ось абсцисс для графика, 
представленного на рис. 4.3 как x  ∈   Z. Далее следует 
установить единичный интервал E  ∈ [0,1] и задать функцию 
принадлежности . Функция принадлежности, заданная с 
помощью узловых точек: m  =  (m

1
,  m

2
,  m

3
,  m

4
)  ∈   Z будет 

задавать ось ординат следующим образом:динат следующим образом: 

⎪
⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪
⎪

⎨

⎧

>

≤<
−
−

≤<

≤<
−

≤

=

4

43
34

4

32

21
12

1

1

mx0,

mxm,
mm

m
mxm1,

mxm,
mm

m-x
mx0,

μ(x)
x

 ∈ E; (4.2) 

Соответственно, ана 

 

        (4.1)

Соответственно, аналогичным образом должны быть заданы 
все параметры, участвующие в процессе принятия решений. 
При этом могут быть использованы как треугольные, так и 
трапециевидные функции принадлежности. Тем не менее, 
нужно заметить, что результаты расчетов по обоим методикам 
позволяют провести лишь предварительный выбор партнера 
для создания единой цепи поставок. Окончательное обоснова-
ние взаимного сотрудничества нуждается в еще более детальном 
рассмотрении отобранных предприятий. 
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Другим важным вопросом при формировании цепи 
создания стоимости будет включение в состав группы 
потребителей продукции. При этом следует учитывать, что 
каждое предприятие имеет как собственных поставщиков, 
так и является поставщиком для предприятий, находящихся 
выше по движению логистического потока, и выступает, в свою 
очередь, потребителями продукции. Итак, последовательное 
использование предложенных разработок относительно выбора 
поставщиков вдоль движения логистического потока позволит 
построить интегрированную (в подавляющем большинстве 
вертикально) группу предприятий. Тем не менее, нужно учи-
тывать, что создание группы требует согласования интересов 
(СВ(А

i
)). Кроме того, при образовании группы, аналогично 

включению поставщиков, нужно оценить и возможности 
включения потребителей и других контрагентов. Критерии для 
такой оценки представлены в табл. 4.9 и табл. 4.10.

Кроме рассмотренных показателей оценки включения 
отдельных предприятий в состав группы, следует дополнительно 
учитывать критерий наличия компенсаторных возможностей, 
под которыми Г.В. Козаченко и А.Е. Воронкова понимают 
способность группы в случае проявления отрицательных 
факторов за определенный период времени самостоятельно 
восстановить масштаб своей деятельности до предыдущего 
уровня [89, с.181]. В таком случае развитие компенсаторных 
возможностей способствует бесперебойной жизнедеятельности 
группы предприятий в течение длительного периода [90]. 
Также компенсаторные возможности можно рассматривать 
как совокупность мероприятий, направленных на возмещение 
потерь, расходов, понесенного ущерба, который возник 
в процессе совместной деятельности группы, способность 
восстановления объемов логистического взаимодействия после 
отрицательного влияния факторов внешнегрупповой среды.

 В то же время необходимо установить некоторые 
допущения. Так, во-первых, компенсаторные возможности 
(КГРВ) относятся к разряду потенциальных возможностей, 
которые присущи любому субъекту хозяйствования. 
Потенциальность таких возможностей обусловлена наличием 
у членов группового объединения предприятий разных видов 
ресурсов. Во-вторых, потенциально имея такие возможности, 
группа на протяжении продолжительного промежутка времени 
может их не использовать.  
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Итак, для того, чтобы компенсаторные возможности группы 
были востребованы, должно состояться какое-то событие, 
влияние которого отрицательно отобразится на результатах 
деятельности. В-третьих, состояние и направления развития 
рыночной среды определяют возможности группы предприятий 
относительно локализации кризиса и выхода из него путем 
активизации компенсаторных возможностей. Таким образом, 
использование и развитие компенсаторных возможностей 
должно соответствовать состоянию рыночной среды.

Под использованием компенсаторных возможностей 
понимается приведение в действие имеющихся у предприятий, 
осуществляющих совместную деятельность, возможностей и 
мероприятий по преодолению в их деятельности последствий 
отрицательного влияния внешней среды. Поскольку 
компенсаторные возможности присущи любому предприятию, 
то и использовать их может любое предприятие, входящее в 
группу.

Однако масштаб влияния факторов внешней среды чаще 
всего не отвечает имеющимся у предприятий компенсаторным 
возможностям. В связи с этим, для СИУГП более актуальным 
является не вопрос использования имеющихся компенсаторных 
возможностей, а вопрос их развития. Под развитием 
компенсаторных возможностей следует понимать их приведение 
в соответствие с влиянием изменений рыночной среды путем как 
привлечения новых членов в состав группы, так и расширения 
потенциала каждого члена группы на основе распространения 
синергетических связей. Наличие у группы предприятий 
компенсаторных возможностей будет определяться потенциалом 
совместной деятельности и динамикой приведенных в пар. 3.1 
показателей так, как это представлено в табл. 4.11.

Предложенные методические подходы относительно 
установления партнерских взаимоотношений с поставщиками 
позволят обеспечить самые высокие уровни удовлетворения 
потребителей и потребительской стоимости при условии 
эффективного использования компетенций всех организаций, 
принимающих участие в логистической цепи поставок, 
повысить эффективность СИУГП и рассматривать предприятия 
как взаимосвязанные виды деятельности, границы которых 
будут передвигаться по мере роста, спада или реструктуризации 
группы.
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Таблица 4.11
Критерии  определения  уровня  компенсаторных 

возможностей  группы

КГР
В

Характеристика Динамика показателей

Высокие

Степень использования име-
ющегося группового потен-
циала близка к технически 

обоснованным нормативам и 
превышает среднеотраслевое 
значение, положительная ди-
намика показателей, высокая 

синергия взаимосвязанной 
деятельности

П
t 

→ max;    ∑П
t 
>1

K
9i 

→ max;   K
5i 

→ max; 
K

7i 
→ max;   С

nt 
→ max;

∑W
t  

>1→ ∝ 
K

S
 >1;           ∑ S

Mi
→ ∝ 

Средние

Происходит уменьшение по-
тенциала отдельных членов 

группы, тем не менее, в сред-
нем уровень потенциала отве-
чает нормативному и при этом 
не были утраченные техниче-
ские и технологические воз-

можности улучшения условий 
и результатов взаимодействия 

П
t 

→ min & ∑П
t 
>1

П
t 

≈ П
t+1 

; K
9i 

→ max;
K

7i 
→ 1; С

nt 
→ 0;

∑ S
Mi 

≈ 1;  K
S
≈ 1

Низкие

Появляются признаки не-
обратимости спада консо-
лидированной прибыли и 

частичной потери группового 
потенциала вследствие исчер-
пания технического ресурса 

оборудования и площадей

П
t 

→ min;   K
9i 

→ min
K

5i 
→ min;   K

6i 
→ min

K
7i 

→ min;   С
nt 

→ -∝ 
S

Mi
 < 1→ min

После формирования состава группы предприятий особое 
внимание следует уделить вопросам определения совместных 
направлений развития и формирования общегрупповой 
стратегии. Проблема разработки стратегических решений 
прежде всего требует от руководства предприятий-членов 
группы и избранных субъектов СИУГП формирования 
ключевых установок (согласованной всеми предприятиями 
миссии группы). Так, поскольку сейчас происходит постепенное 
сокращение количества задач, обусловленных факторами 
внутренней среды предприятий, в интересах наиболее полного 
удовлетворения нужд клиентов разработка стратегии должна 
быть в большей степени сориентирована на изменения 
среды группы, обеспечение взаимодействия между предпри-
ятиями внутри плоскости V, чем на внутренние особенности 
каждого отдельного предприятия А

і
. Вместе с тем, процесс 



244 Глава 4  ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РАЗРАБОТКИ И РЕАЛИЗАЦИИ 

формирования и реализации стратегии группового развития, 
как уже было отмечено, должен базироваться на разработанной 
системе параметров, определяющих конфигурацию группы 
предприятий (см. табл. 1.8). При этом считаем целесообразным 
выделение нескольких пар противостоящих тенденций, которые 
будут оказывать наибольшее влияние на функционирование 
СИУГП.

На наш взгляд, разработка групповой стратегии прежде 
всего должна предусмотреть определение дихотомии понятий 
централизации (Ц) и децентрализации (Н) сформированной 
группы. Важность этого вопроса подтверждается отсутствием 
у разных авторов единогласия относительно его решения. 
Так, например, хотя в [139] считается, что интегрированное 
управление должно быть рассредоточенным и децентрали-
зованным, данные табл. 1.10. свидетельствуют о необходимости 
сосредоточения и централизации. Вместе с тем в [278, c. 8] 
отмечается, что созданием лучших коммуникаций, чем это 
может сделать рынок, сетевые формы организации облегчают 
координацию усилий, направленных на противодействие 
изменениям, значимость которых не может быть полностью 
передана через ценовые сигналы. Вместе с тем, поскольку 
границы сетевых форм организации обычно более легко 
управляемы, чем границы иерархических структур, легче 
будет и модификация композиции сетевых организаций как 
соответствующая реакция на эти изменения.

Итак, среди доминирующих типов механизмов регули-
рования взаимодействия агентов в современной экономике 
выделяют два типа: рыночный механизм, который регули-
рует экономическую деятельность с помощью “невидимой 
руки” ценовых сигналов, а также механизм иерархического 
управления, основанный на методах командного управления. 
Результатом их работы является, в первом случае, – комп-
лекс рыночных отношений и связей между определенными 
группами лиц, а во втором – конкретные организации, со-
зданные для достижения определенных целей и имеющие ру-
ководящие органы [157, с. 42]. Интегрированное управление 
группами предприятий должно объединять в себе оба обозна-
ченных механизма. 

Вместе с тем, вопрос централизации и децентрализации 
построения СИУГП тесно связан со степенью ответственности 
отдельных членов группы за результаты общей деятельности. 
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С одной стороны, групповое объединение юридически 
независимых предприятий предусматривает отсутствие 
ответственности по обязательствам других членов группы, 
что позволяет снизить уровень предпринимательского риска. 
Вместе с тем, вопрос стратегического планирования, контроля 
за реализацией избранной стратегии, стандартизации 
деятельности, консолидации бюджетов, разработки и 
проведения единой политики оперативного управления це-
лесообразно передать общему руководству и тем самым 
централизовать ряд функций СИУГП. Однако оформленная 
соответствующим образом централизация управления 
сопровождается возможностью возникновения разного рода 
ответственности отдельных субъектов СИУГП или предпри-
ятия, которое образовало центр цепи создания стоимости. 
Такой рост ответственности входит в конфликт со стремлением 
к минимизации рисков.

Другим важным противоречием, которое нужно учитывать 
при построении СИУГП, является расхождение в возможной 
степени открытости (О) и закрытости (С) группы предприятий, 
которое может определяться по критерию интенсивности и 
направленности его взаимодействия с внешней средой. Для 
открытой группы будут характерными частые и периодические 
транзакции с внешними контрагентами, установление с ними 
кооперационных связей и компромиссов. Закрытая группа, 
наоборот, будет стремиться к ограничению влияния внешней 
среды путем эпизодического проведения редких транзакций. 
Такой закрытой группе присущи преимущественно жесткие 
конкурентные и конфликтные взаимоотношения. Степень 
открытости группы можно оценить отношением внешних 
и внутренних связей так, как это представлено в формулах 
(2.16) – (2.19). 

Особенности современного этапа развития национальной 
экономики обусловили необходимость выделения в качестве 
пары параметров разработки групповой стратегии таких 
особенностей хозяйственной деятельности группы, как 
концентрация (К) и диверсификация (Д). Это обусловливается 
тем, что большинство фактически существующих групп 
включают широко диверсифицированные объединения 
предприятий, зачастую образованные при условии полного 
отсутствия связей между собой. Управление такими группами 
будет иметь свои особенности, связанные с необходимостью вы-
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явления и распространения внутригрупповых синергетических 
эффектов. 

Как отмечалось в пар. 1.1, особую актуальность во 
время функционирования СИУГП приобретает вопрос 
асимметричности в распределении имеющихся активов и 
релевантных ресурсов между предприятиями-членами группы. 
В связи с этим, считаем необходимым рассмотреть дихотомию 
понятий “симметричность и полное сосредоточение ресурсов” 
(С) и “асимметричность и полное распределение ресурсов” 
(А) группы, которые будут определять желательную модель 
группы.

Разработанная нами декомпозиция групповой стратегии 
обусловила отдельное выделение вопросов стратегического 
переформирования состава предприятий группы. В связи с 
этим возникает необходимость дополнительного рассмотре-
ния периодичности проведения трансформационных процес-
сов в середине группы (табл. 4.3). Такая периодичность обус-
ловливает выделение таких параметров, как устойчивость 
(постоянность состава участников) группы (У) и неустойчи-
вость сети и проявление хаотичных связей (Х). Отдельное 
выделение указанных параметров связано с существованием 
противоречия между необходимостью поддержки стабиль-
ности (вертикальная интеграция) и обеспечением гибкости 
(сетевые группы).

Наглядное отображение обоснования выбора между 
рассмотренными парами противостоящих тенденций вместе 
с графическим изображением взаимодействия обозначенных 
тенденций, а также преимуществами и недостатками каждой 
из них представлено в табл. 4.12.
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Таким образом, задача организационного проектирования 
структуры группы предприятий и разработки адекватной ей 
стратегии группового развития формулируется в многомерном 
пространстве критериев, которые строятся как полярные шка-
лы: “централизованное управление (Ц) – децентрализованное 
управление (Н)”, “открытость группы (О) – закрытость груп-
пы (С)”, “концентрация групповой деятельности (К) – дивер-
сификация деятельности группы (Д)”, “симметричность объе-
динения (С) – асимметричность объединения (А)”, “стойкость 
структуры (У) – нестойкость структуры (Х)”. 

Решение указанной задачи предлагается основывать на 
развитии положений В.Б. Тарасова и А.В.Константинова [219], 
относительно инжиниринга стратегических решений на сетевых 
предприятиях. Согласно предложений авторов, оценки степени 
влияния обозначенных критериев будут находиться между их 
крайними полюсами (максимальными степенями положитель-
ной и отрицательной оценки по избранному критерию) в ин-
тервале [-1, +1]. Стратегия группового развития, направления 
переконфигурации структуры группы, особенности построения 
подсистем реализации стратегических решений значительным 
образом будут определяться именно объединением обозначен-
ных критериев. 

Установление же направлений разработки групповой стра-
тегии требует дополнительной разработки методики количе-
ственной оценки (как точной, так и интервальной) по обозна-
ченным противоборствующим критериям. Для этого возможно 
использование как соответствующих лингвистических пере-
менных, так и рассмотренных коэффициентов, характеризу-
ющих параметры группы согласно табл. 2.7. Пути получения 
такой количественной оценки представлены в табл. 4.13.

Разрабатывая СИУГП, можно установить оптимальные (же-
лательные, эталонные) параметры как для каждой пары крите-
риев (І

і
), так и для каждого из составных коэффициентов (k

ij
), 

которые были рассмотрены в табл. 4.13. Желаемая структура 
группового объединения может быть задана идеальной точкой 
ІЖЕЛ, которая будет базироваться на предложенных индексах 
ІЖЕЛ =  {І

1
,  І

2
,  І

3
,  І

4
,  І

5
}. Тогда задачи СИУГП будут сводиться к 

построению эффективной структуры группы и приближению ее 
к оптимальной (d(ІЖЕЛ, ∑Іі)→  min) . При этом следует учитывать и 
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построение системы реализации поставленных стратегических 
целей, и ее интеграцию с оперативной составляющей интегри-
рованного управления. 

Комбинацией рассмотренных в табл. 4.12 пар противостоящих 
тенденций можно установить определенную классификацию 
групп предприятий. При этом следует подчеркнуть, что она 
не будет противоречить законодательно определенным типам 
групповых образований, а будет лишь дополнять их с точки 
зрения более рациональной организации СИУГП. Соответствие 
между предложенной и общепринятой классификацией групп 
предприятия представлено в табл. 4.14. Базируясь на разработанной 
классификации форм группового образования, нами было 
разработано агрегированное представление подходов к структурной 
организации группы и соответствующего установления механизмов 
координации деятельности для реализации групповой стратегии 
развития, представленное в табл. 4.15. Согласно предложенной 
классификации групп предприятий в табл. 4.16 представлены 
обобщенные подходы к распределению субъектов СИУГП (М(

j
)) 

между предприятиями группы и определение их приоритетности 
(M

j
) или подчиненности (m

j
).

Таким образом, поскольку в пределах группы объединяются 
несколько независимых предприятий, то в результате часто 
имеются несколько руководящих центров, которые должны 
совместно принимать решение относительно направлений 
реализации проекта или общего развития, что требует 
разработки процедур согласования интересов и принятия 
компромиссных решений.

4.3. Согласование интересов участников 
совместной деятельности  

как основа реализации стратегии 
группового развития1

Наличие нескольких руководящих центров и собственного 
видения, относительно присутствия предприятий в составе 
группы (CВ(А

і
)) делает интегрированное управление группой 

более сложным по сравнению с организацией с обычной 
иерархической структурой, поскольку даже для быстрого 
решения проблемного вопроса нужно согласие всех  партнеров.
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Для реализации задач группового развития СИУГП пред-
лагается рассматривать как управление организационным си-
стемами (ОС) разных иерархических уровней. Организацион-
ная система верхнего уровня включает “Центр” и подгруппы 
предприятий; среднего уровня включает “Центр подгруппы” 
и предприятия подгруппы; нижнего – “Центр предприятия” и 
структуры его функционирования. При этом под подгруппой 
предлагается понимать некоторую совокупность предприятий, 
для которых на верхнем уровне стратегии управления совпа-
дают, а функционирование предприятий описывается рядом 
экономических критериев (показателей).

Под управлением организационными системами на каждом 
уровне следует понимать такое влияние управляющего органа 
(центра управления, ОПР), которое направлено на обеспечение 
необходимого поведения системы соответственно (СВ(А

і
) х 

Р{A,  Z,  D}+SГР). Такое поведение ОС ставится в соответствие 
необходимому уровню результата функционирования группы 
по принятому показателю )mp(W  , который отражает цель 
субъекта СИУГП при его видении процесса функционирования 
стратегической группы предприятий. 

Воздействие центра управления на управляемый объект 
определяет содержание стратегии управления на каждом 
иерархическом уровне рассматриваемой ОС. Поскольку 
ОС включает на верхнем уровне “Центр” и подгруппы, где 
подгруппа – это некоторая совокупность предприятий, для 
которых на верхнем уровне стратегии управления совпа-
дают, и функционирование предприятий описывается 
рядом экономических критериев (показателей), то в основу 
формирования стратегий управления на этом уровне следует 
положить концепцию многокритериальности. Реализация 
такой концепции позволяет учесть свойство эмерджентности 
сложной экономической системы и сформировать сле-
дующие стратегии управления ОС, а именно: S

1
 – стратегия 

“подтягивания узких мест” в функционировании групп 
предприятий; S

2
 – стратегия “активизации функционирования 

лучших” предприятий группы; S
3
 – стратегия “равноценности 

лучших и худших” предприятий группы. Для дальнейшего 
теоретического обоснования методического подхода к со-
гласованию групповых решений и проведение расчетов будем 
использовать часть группы “Укрсиббанка”, представленную в 
табл. 3.6

Так, если субъект СИУГП или любое другое ЛПР располагает 
некоторым количеством активных средств N, то { } m,1i,ni =   где 
n

i
 – количество активных средств, вкладываемых ЛПР в i-ый 
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элемент ОС, и ∑
=

=
m

1i
inN   одна из возможных комбинаций распре-

деления этих средств. Множество таких комбинаций и состав-
ляет множество U стратегий распределения активных средств. 
Некоторой стратегии uk∈U  в табл. 3.6 представлены значения 
показателей для каждого элемента m

l
 множества М предпри-

ятий ОС группы предприятий. То есть множество М имеет со-
держание: М = {m

1
  ∈  A

1
 →  ОАО  “Азот”;  m

2
  ∈ A

2
 →  ОАО 

“Черниговское  химволокно”;  …;  m
9
  ∈  A

9
 →  ОАО  “Амтел”}.

Пусть ЛПР хочет принять решение: какому элементу m
l
 ∈  

М следует отдать предпочтение при распределении активных 
средств на множестве стратегий U? При этом, если он будет рас-
сматривать один показатель, который, при такой постановке, яв-
ляется критерием, ибо он выступает тем правилом, по которому 
принимается одна из u

k
∈ U, то говорят о однокритериальной 

задаче оптимизации и стратегия u* ∈ U является наиболее це-
лесообразной, если ( ) ( )uKmaxuK

Uu∈
∗ =  .Если ЛПР желает принять та-

кое решение по совокупности критериев { } n,1j,K j ==К   то рас-
сматривается многокритериальная задача. Тут, оптимальной 
будет такая стратегия u* ∈ U, которая является решением 
последней задачи из следующей последовательности задач: 

– найти ( )uKmaxQ 1
Uu

1
∈

= ; 

– найти ( ) ( )uKmaxQ 2
Uu

12
∈

=Δ  

        при  ( ) 111 QuK Δ−≥ ; 

– найти ( ) ( )uKmax,Q 3
Uu

212
∈

=ΔΔ  

        при  ( ) 111 QuK Δ−≥ , 

       ( ) 222 QuK Δ−≥ ; 

      . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

– найти ( ) ( )uKmax,...,,Q l
Uu

1l21l
∈

− =ΔΔΔ  

        при  ( ) 111 QuK Δ−≥ , 

       ( ) 222 QuK Δ−≥ , 

       . . . . . . . . . . . . . 

       ( ) 111 llQulK −−− −≥ Δ ; 

     . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

– найти ( ) ( )uKmax,...,,Q n
Uu

1n21n
∈

− =ΔΔΔ  

        при  ( ) 1m,1i,QuK iii −=−≥ Δ , 

где Δi – уровень уступки по критерию Ki(u). 

 

 (4.3)
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Процедура (4.3) реализует, согласно [171], метод последо-
вательных уступок решения задачи многокритериальной опти-
мизации (многокритериальной задачи максимизации).

Следует отметить, что главным ограничением задачи явля-
ется неоднородность критериев. Неоднородность критериев вос-
принимается в том смысле, что не для всех критериев, в много-
критериальной задаче максимизации, их возрастание соответ-
ствует возрастанию (увеличению) критерия и их значения пред-
ставлены не в одной шкале измерения. Так в табл. 3.6 меньшие 
значения критерия, характеризующего износ основных фондов, 
соответствуют более предпочтительному предприятию. Поэто-
му в рассматриваемой задаче максимизации, согласно (4.3), 
следует для этого критерия перейти к обратным значениям, то 
есть принять, что 

l,
l,

K
1K
δ

δ =  , где 9,1l,K l, =δ  
, значения элементов

 вектора, представленного в табл. 3.6. Сведение всех значений 
всех критериев к единой шкале измерения достигается 
пересчетом их значений по соотношению:

,9,1;14,1,
}max{

K̂
,

,
li, === li

K
K

li

li   

где K
i
,

l
 – значение i-го критерия для l-го предприятия. В табл. 

4.17 представлена матрица значений однородных критериев.
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Практическая реализация (4.3) состоит в следующем. Преж-
де однородные критерии ранжируются и нумеруются в порядке 
убывания важности. 14,1i,Ki =  . Затем максимизируется пер-
вый критерий К

1
 и определяется его наибольшее значение Q

1
. 

Затем назначается величина допустимого снижения (величина 
уступки) Δ1≥0  критерия К

1
 и определяется наибольшее значение 

Q
2
(∆

1
) второго критерия К

2
 при условии, что значение первого 

критерия будет не меньше Q
1
-∆

1
. По К

2
 критерию  назначается 

уступка ∆
2
, и, на очередном шаге процедуры (4.3), определяет-

ся наибольшее значение Q
3
(∆

1
,∆

2
) критерия К

3 
. Последний шаг 

связан с нахождением Q
14

(∆
1
,∆

2
,...,∆

13
) при условии, что значе-

ния всех предыдущих критериев будут соответственно не мень-
ше Q

i
-∆

i
,i= 13,1i,Q ii =− Δ  . Выше отмечено, что реализация (4.3) прежде 

всего предполагает ранжирование критериев 9,1;14,1,ˆ == liKil  по 
важности в порядке ее убывания. Ранжирование критериев ilK̂  , 
содержание которых представлено в табл. 3.6, может быть про-
изведено при проведении экспертизы в четкой постановке по 
методу парных сравнений, представленному в таблице [74]. 
Схема экспертизы: множество допустимых оценок эксперта – 
множество матриц бинарного сравнения А

ij
 , в которой элемен-

ты { } n,1i,0a,1aa,1;0a ii1jijij =∀==+∈   эксперты изолированы; обрат-
ная связь отсутствует.Каждый q-й эксперт, q∈Q , сравнивает 
два критерия по важности и указывает ( ) 1a q

ij =  , если критерий 

iK̂  важнее (предпочтительнее) критерия jK̂  и 0 в обратном слу-
чае. Нумерация строк матрицы ( ) AA q ⊂   и столбцов соответству-
ет нумерации критериев, представленных в табл. 3.6. Матрица 
А(q) имеет вид:

( )

⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟
⎟

⎠

⎞

⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜
⎜

⎝

⎛

=

0000000000100114
1011011001011113
1000010001011112
1010011001011111
1111011101000110
100000110101019
101000000111018
111100100111107
111111110111116
100000000000115
011111000100014
100010000110013
100011100011012
000000010000001

1413121110987654321

A q  

 

        (4.5)
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Обработка экспертных данных состоит в следующем. 

Определяется матрица  ( )∑
=

=
Q

1q

qAA    (4.6)

и сумма по строкам, то есть:
(4.7)14,1i,aa

14

1j
iji == ∑

=
 

Затем объекты упорядочивают по значениям и, тем самым, 
получают ранжировку в порядке возрастания важности.

Такая обработка экспертных данных по (4.6) и (4.7) 
позволила составить матрицу значений однородных и 
отранжированных по убыванию важностей, критериев, которые 
представлены в табл. 4.18. В этой таблице в первом столбце в 
скобках указана нумерация критериев до их ранжировки по 
важности и соответствующая их представлению в табл. 3.6. 

В табл. 4.18 в последнем столбце указаны величины 
уступок, которые допускает ЛПР при переходе к максимизации 
критерия jK   после рассмотрения максимизации критерия jK  , 

13,1j,i,ij, =>  . При назначении величин уступок на каждом шаге 
реализации процедуры (4.3) ЛПР руководствуется тем, что 
определяет такое наименьшее значение Δi , 13,1i =   при  котором 
критерий jK  13,1j, =   может достигать больших значений.

Решение многокритериальной задачи максимизации соглас-
но (4.3) представлено в табл. 4.18 штриховкой элементов матри-
цы. Причем “плотной” штриховкой отмечены максимальные 
значения Q

i
 критерия iK   на каждом шаге, а “редкой” штриховкой 

– значения критерия iK   с учетом уступки Δi , то есть Q
1
-∆

1
,j= Qi - Δi, 13,1j, = . 

Содержание решения приведено в табл. 4.19, где в первой 
строке представлен перечень предприятий в порядке убывания 
числа критериев (от менее важного к более важному), которому 
они удовлетворяют. В табл. 4.20 представлена нумерация 
критериев после их ранжирования по важности.

Решение многокритериальной задачи максимизации, 
представленное в табл. 4.19, позволяет раскрыть содержание 
организационной системы с точки зрения управления группой 
предприятий. Организационная система верхнего уровня 
включает “Центр” и подгруппы: І – {5-ОАО “Валса”}, ІІ – {4-
ОАО “ХТЗ”}, ІІІ – {7-ОАО “Элитт”}, IV – {2-ОАО “Черниговское 
химволокно”}, V – {8-ЗАО “Стилтрек”}, VI – {3-ОАО “Россава”и 
9-ОАО “Амтел”}, VII – {1-ОАО “Азот” и 6-ОАО ЛКМЗ}. Средний 
уровень включает “Центр” подгруппы VI и предприятия 3 и 9, 
а так же “Центр” подгруппы VII и предприятия 1 и 6.
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Для подгруппы I-V организационная структура среднего 
уровня совпадает с организационной структурой нижнего 
уровня. 

С точки зрения управления ОС на верхнем уровне решение, 
представленное в табл. 4.19, позволяет установить содержание 
стратегии S

1
 – “подтягивания узких мест” в функционировании 

группы предприятий “Укрсиб”. Содержание S
1
: управление 

должно быть направлено на активизацию функционирования 
подгруппы VII по критерию 2K   - финансовая устойчивость; 
подгруппы VI по критерию 3K   - производительность труда; 
подгруппы V по критериям 4K   - выход продукции с 1 грн. затрат 
и 5K   - темпы роста сбыта продаж и 6K   - общая ликвидность; 
подгруппы IV по критериям 7K   - платежеспособность и 

8K   - материалоотдача, 9K    - фондоотдача; подгруппы ІІІ  по 
критерию 10K   - выход продукции с 1 грн. оплаты труда; 
подгруппы ІІ по критерию 11K   - фондовооруженность работника 
и критерию 12K   - коэффициент оборачиваемости и критерию 13K   
– рентабельность продаж, и 14K   - рентабельность активов.

Возникает вопрос о содержании стратегии управления 
на среднем уровне для организационной системы группы 
предприятий, которая на этом уровне реализует стратегию S

1
.

 Для подгрупп VII и VI эти стратегии, из выше представлен-
ного описания содержания стратегии S

1
, определены, они соот-

ветственно направлены на активизацию функционирования по 
критериям 2K   и 3K  .

Для подгруппы V содержание стратегии должно опреде-
ляться реализацией управления, которое будет отвечать росту  
значений критериев 6K  , 5K  , 4K  . Выявление целесообразной 
последовательности управленческого воздействия связано с 
ранжированием критериев 6K  , 5K  , 4K  . Решение этой задачи 
связано с постановкой экспертизы и обработкой экспертных 
данных алгебраическим методом. Их содержание в следую-
щем. 

Ставится экспертиза, её схема: множество допустимых 
оценок соответствует множеству допустимых оценок эксперта 
и составляет множество всех перестановок, эксперты 
изолированы; обратная связь отсутствует. Ранжировки задают 
матрицами jicC =  , где 1cij =   если i-ый объект предшествует j-му;  
если 1cij =  , то 1c ji −=   ;  если i-ый и j-ый объект равноценные, то 

0cij =   и 0cii =  , n1,i =  . Определено, что ранжировка Е находится 
между ранжировками С и D если ,n,1j,ideC ijijij =∀≤≤ ,   или 
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n,1j,ideC ijijij =∀≥≥ ,  . Расстояние между ранжировками 
определяется по соотношению

∑∑
= =

−=
n

i

n

j
ijij dC2

1D)(C,d
1 1

       (4.8),

которое удовлетворяет следующим аксиомам:оторое удовлетворяет следующим аксиомам: 
    �  ,, 00 =≥ D)(C,dD)(C,d          если     DC ≡ ; 

    �  0== C)(D,dD(C,d ) ; 

    �  D)(C,dE)(D,dE)(C,d ≥+ ; 

    -  минимальное положитель- минимальное положительное расстояние между 
ранжировками равно 1.

Результирующая оценка определяется по формуле:

∑
=∈

=
N

i
j

e
0 )C,C(dminArgС

1Ω
       (4.9)

В нашем случае упорядочивается три объекта – три критерия 

456 K,K,K . Возможные ранжировки >< 456 K,K,K , >< 546 K,K,K ,
>< 465 K,K,K , >< 645 K,K,K , >< 654 K,K,K , >< 564 K,K,K . 

Выпишем соответствующие этим ранжировкам матрицы, а 
именно: 
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6С . 

По соотношению  (4.8) определим расстояния между 
ранжировками, исходя из содержания матриц C

1
-C

6
. Имеем, 

что
42 =)C,(Cd 1 ;  63 =)C,(Cd 1 ;  64 =)C,(Cd 1 ;  125 =)C,(Cd 1 ;  106 =)C,(Cd 1 ; 

421 == )C,(Cd)C,(Cd 12 ;  83 =)C,(Cd 2 ;  104 =)C,(Cd 2 ; 

85 =)C,(Cd 2 ;  46 =)C,(Cd 2 ; 

631 == )C,(Cd)C,(Cd 13 ;  832 == )C,(Cd)C,(Cd 23 ;  64 =)C,(Cd 3 ; 

85 =)C,(Cd 3 ;  10)C,(Cd
63 = ; 

641 == )C,(Cd)C,(Cd 14 ;  10424 == )C,(Cd)C,(Cd 2 ; 

6)C,C(d)C,(Cd 4334 == ; 65 =)C,(Cd 4 ;  66 =)C,(Cd 4 ; 

1251 == )C,(Cd)C,(Cd 15 ;  8525 == )C,(Cd)C,(Cd 2 ; 

853 == )C,(Cd)C,(Cd 35 ;  654 == )C,(Cd)C,(Cd 45 ;  46 =)C,(Cd 5 ; 

1061 == )C,(Cd)C,(Cd 16 ;  4626 == )C,(Cd)C,(Cd 2 ; 

1063 == )C,(Cd)C,(Cd 36 ;  664 == )C,(Cd)C,(Cd 46 ; 

4)C,(Cd)C,(Cd 6556 == . 
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Рассмотрим суммы расстояний от каждой ранжировки до 
всех остальных, а именно:

∑
=

=
6

1 38
2i

i )C,C(d ;    ∑
≠
=

=
6

2
1

2 34

i
i

i )C,C(d ;       ∑
≠
=

=
6

3
1

3 38

i
i

i )C,C(d ; 

∑
≠
=

=
6

1i
i4

4i

34)C,C(d ;      ∑
≠
=

=
6

1i
i5

5i

38)C,C(d ;      ∑
≠
=

=
6

1i
i6

6i

34)C,C(d ; 

Согласно (4.9) 34)CC(dmin i1

6

1ic
=∑

=∈Ω
 . 

Значит ранжировки С2={ 6K , 4K , 5K }, С4={ 5K , 4K , 6K }  и С6={ 4K , 6K , 5K }  
являются равноценными.

Этот результат ранжировки критериев свидетельствует о 
том, что управление ОС на среднем уровне “Центр” – подгруппы 
– предприятие должно быть направлено на воздействие по улуч-
шению (возрастанию) критериев 4K  , 6K  , 5K   в соответствие с 
последовательностями 6K  - 4K  - 5K  , либо 5K  - 4K  - 6K  , либо 4K  - 6K  
- 5K  , а реализация управленческого воздействия, например, 
в соответствии с последовательностью 6K  - 5K  - 4K  ЛПР должен 
признать  менее целесообразным.

Выработка целесообразной последовательности управлен-
ческого воздействия на среднм уровне для ОС “Центр”– под-
группы – предприятие для подгрупп {2},{7},{4} вырабатывается 
аналогично.

Из решения многокритериальной задачи максимизациии 
(1) следует, что стратегия S

2
 , содержание которой отмечено 

выше, будет соответствовать управленческому воздействию на 
группу предприятий на верхнем уровне “Центр” – подгруппы 
следующего содержания. Реализуется прежде управленческое 
воздействие, направленное на увеличение значений всех, вве-
денных в рассмотрение критериев  для подгруппы {5}, 
затем реализуется управленческое воздействие, направленное 
на увеличение значений критериев  для подгруппы {4}; 
затем на увелечение значений критериев  для {7}; увели-
чение значений критериев  для {2}; увеличение значений 
критериев  увеличение значений критериев  для 
{9,  3} и увеличение значений критерия  для {1,  6}.Органи-
зация управления на верхнем уровне в соответствии со стра-
тегией S

3
,  содержание которой в равномерном воздействии на  

под-гуппы связано с управленческим воздействием в интересах  
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увеличения значений всех критериев одновременно для всех 
подгрупп предприятий {5}-{4}-{7}-{2}-{8}-{9,3},{1,6}.

Так как ресурсы у ЛПР всегда ограничены, то возникает во-
прос о наиболее целесообразной стратегии S*∈{S1 , S2 , S3}  ко-
торую ЛПР может принять. Решение этой задачи связано с ви-
дением ЛПР относительно стратегического развития процесса 
функционирования группы предприятий “Укрсиб”. Если W(S) 
– показатель (критерий), зависящий от стратегии S, по кото-
рому ЛПР судит о уровне целесообразности функционирования 
группы предприятий, то целесообразной стратегией будет та, на 
которой достигается  (4.10).

Приведенное экономико-математическое обоснование 
процесса реализации задач группового развития в части 
согласования интересов членов группы, распределения 
ресурсов и определение целесообразной последовательности 
управленческих влияний нуждается в соответствующем 
организационном обеспечении. Именно поэтому особую акту-
альность приобретает проблема создания для каждого из 
рассмотренных в табл. 4.15 типов группового объединения 
предприятий координационного центра и его организационно-
структурного регламентирования.
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Глава 5.
информационно-аналиТическое обеспечение 

сисТемы инТегрированного управления группами 
предприяТий

5.1. Организация контроллинга в группе 
предприятий

Использование современных информационных технологий 
позволяет предприятиям создать трехстороннее информаци-
онное партнерство со своими поставщиками и потребителями. 
В условиях прямых и оперативных контактов эти связи могут 
превращаться в сотрудничество, направленное на коллектив-
ный поиск путей повышения эффективности по всей цепи от 
спроса до предложения, а также совместного использования 
полученных преимуществ [157, с. 17-18]. При этом предпри-
ятия должны создать систему взаимного мониторинга, т.е. быть 
готовыми допустить своих поставщиков и заказчиков ко всем 
собственным внутренним процессам, а также получить анало-
гичное понимание бизнес-процессов своих партнеров.

По нашему мнению, дальнейшее теоретическое обоснова-
ние построения СИУГП и теоретико-методическое обоснова-
ние создания взаимного мониторинга для предприятий груп-
пы необходимо основывать на использовании контроллинга 
как целостной концепции экономического управления, кото-
рое ориентирует субъектов интегрированного управления на 
выявление всех возможностей и опасностей, связанных с до-
стижением поставленной цели. В современной экономической 
литературе сложились разнообразные подходы к определению 
сущности концепции контроллинга. Анализ основных из них, 
представленный в табл. 5.1, свидетельствует о том, что концеп-
ция контроллинга прошла ряд эволюционных этапов. 

Сначала контроллинг понимался лишь как функция ин-
формационного обеспечения [119, 157]. Потом его определили 
как процесс, ориентированный на результат управления пред-
приятием, задача которого заключается в преобразовании це-
левых установок в мероприятия по их осуществлению и иден-
тификации отклонений, а также в обеспечении реакции на них 
[97, 241]. Еще одна группа дефиниций [96, 100] усматривает 
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главную задачу контроллинга в координации разных подсистем 
управления, что, на наш взгляд, наиболее важно с точки зрения 
формирования СИУГП. Итак, думается, с точки зрения дости-
жения цели исследования контроллинг следует рассматривать 
как интегрированную методическую и инструментальную базу 
для поддержания основных функций управления – планирова-
ния, контроля, учета и анализа, координации разных аспектов 
управления бизнес-процессами внутри стратегической группы 
предприятий. 

Таблица 5.1
Основные  толкования  понятия  “контроллинг”

Автор Определение
Основ-

ная 
функция

Г. Хорват 
[241]

Ориентированная на результат функция под-
держки помощника в координации всех под-

систем менеджмента

Коорди-
нация

Л.Ма-
лышева 

[171]

Методология управления, совокупность орга-
низационных, математических и информаци-
онных моделей, которые обеспечивают наибо-

лее оптимальное управление системой

Коорди-
нация

Л.А. Су-
харева 
[214]

Координация системы управления на пред-
приятии

Коорди-
нация

И. Вебер 
[179]

Элемент управления социальной системой, 
которая выполняет главную функцию под-

держки руководства при решении им общей 
задачи координации системы управления (с 
упором на задачи планирования, контроля и 

информирования)

Коорди-
нация

Д. Хан 
[87]

Система интегрированного информационного 
обеспечения, планирования и контроля дея-

тельности предприятия Инфор-
мацион-
ное обе-

спечение
Э.А. 

Ананьки-
на [97]

Целостная концепция экономического управ-
ления предприятием, направленная на вы-
яснение всех шансов и рисков, связанных с 

получением прибыли

А.М. 
Кармин-

ский  
[96]

Система, которая обеспечивает методическую 
и инструментальную базу для поддержки 

основных функций управления: планирова-
ния, контроля, учета и анализа

База для 
функций 
управле-

ния

Инструменты контроллинга с целью приспособления к 
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условиям СИУГП важно распределить по области использова-
ния (определить задачи, которые помогает решить обозначен-
ный инструмент) и по периоду действия (оперативные и стра-
тегические). Целью оперативного контроллинга будет крат-
косрочная адаптация группового объединения к изменению 
условий деятельности за счет предоставления субъекту СИУГП 
агрегированной информации для координации совместного ре-
шения проблем. Стратегический контроллинг, в свою очередь, 
направлен на координацию принятия решений, обмен иннова-
ционной информацией и установление альтернатив группового 
развития. 

Каждый из инструментов, в случае применения в процессе 
функционирования СИУГП, будет иметь свои особенности, ко-
торые приведены в табл. 5.2. Их использование и практическая 
реализация позволяет как решить такие задачи контроллинга, 
как планирование, мониторинг процессов, организация пото-
ков информации и непосредственно контроль, так и соотнести 
с задачами СИУГП, представленными на рис. 2.4. При этом, 
если следовать мнению Л. Малышевой [119], контроллинг бу-
дет представлять собой обратную связь в контуре системы ин-
тегрированного управления за счет выбора организационного, 
математического и информационного (технического, программ-
ного, лингвистического) обеспечения, а его основной целью ста-
нет информационная поддержка управленческих решений для 
повышения их качества. Вместе с тем, на наш взгляд, другой 
важной задачей контроллинга будет именно выбор наиболее 
эффективной структуры СИУГП. 

Эффективность может определяться, например, минималь-
ным несогласованием между желательным и фактическим зна-
чениями показателей системы, показателями качества приня-
тых решений и т.п. Вместе с тем нужно отметить, что следует 
тщательно взвешивать необходимость внедрения того или ино-
го инструмента контроллинга в зависимости от состава груп-
пы, особенностей связей, возникающих между ее членами, и 
имеющихся процедур консолидации. Итак, разработку СИУГП 
нужно проводить параллельно с внедрением концепции кон-
троллинга в практику совместной деятельности предприятий 
группы вместе с поэтапным изменением информационных и 
управляющих потоков предприятия. 
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Внедрение контроллинга предусматривает последова-
тельное проведение ряда шагов, эффективность каждого из 
которых можно оценить сразу после начала сотрудничества 
членов группы. По нашему мнению, следует поддержать раз-
работки Ф. Писчасова [169] относительно выделения этапов 
внедрения контроллинга. В случае интегрированной группы 
это, думается, будет целеполагание (определение цели вне-
дрения контроллинга в СИУГП); внедрение на отдельных 
предприятиях группы управленческого учета и отчетности 
и их интеграция (построение системы взаимного мониторин-
га); внедрение процедур консолидированного планирования 
(вырабатывается формат планов и задач для членов группы); 
внедрение процедур контроля (введение в действие соответ-
ствующих механизмов контроля, разработка системы раннего 
предупреждения). Таким образом, нами предлагается рассма-
тривать контроллинг как основное звено в системе интеграции 
управленческих решений и выборе аналитического аппарата 
для СИУГП.

Вместе с тем, организовывая систему контроллинга, следу-
ет учитывать появившуюся в последнее время критику тради-
ционной финансово-ориентированной концепции менеджмен-
та, основанной на показателях финансовой отчетности. Это 
вызвано рядом причин, к которым можно отнести наличие 
слабой взаимосвязи со стратегическим планированием и силь-
ную ориентацию на прошлые результаты. Все это обусловило 
необходимость переосмысления сущности контроллинга в сто-
рону многоаспектной ориентации. Его новые модели получили 
название Performance Measurement или измерение достижений 
[231, 175]. Целью их применения является объединение боль-
шинства существующих сейчас систем показателей для оцен-
ки и анализа эффективности действий предприятий на каждом 
уровне групповой иерархии. 

Сейчас наиболее часто в практике деятельности предпри-
ятий используется концепция сбалансированной системы по-
казателей (Balanced ScoreCard – BSC) Р. Каплана и Д. Нортона 
[82, 83]. Модель BSC – это формат описания деятельности 
предприятия с помощью некоторого набора показателей, ко-
торые отвечают определенным стратегическим перспективам 
(как правило, это финансовая деятельность, отношения с по-
требителями, организация внутренних процессов, обучение и 
развитие). Главная особенность системы BSC состоит в ее сба-
лансированности (избранные четыре перспективы дают полное 
описание бизнеса) и учете фактора времени. Вместе с тем, она 
тесно связана с бизнес-процессами, ориентирует руководство 
предприятий на стратегическое развитие и отображает расши-
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рение информационных возможностей учетной системы путем 
добавления в нее нефинансовых показателей. Кроме того, в мо-
дели BSC существуют причинно-следственные связи как между 
группами показателей, объединенных в проекции, так и между 
показателями предприятия и его подразделениями (а в случае 
данного исследования – между группой в целом и отдельными 
ее участниками).

Указанные причинно-следственные связи обеспечивают со-
гласованность между избранными целями, планами действий 
и избранными показателями. Для их описания рекомендуется 
сначала установить ключевые или критические факторы успе-
ха (Kеу Success Factor – KSF) и подобрать к каждому из них по 
одном ключевому показателю деятельности (Key Performance 
Indicator – KPI). Дальше, для каждого ключевого фактора и 
парного ему ключевого показателя деятельности выбирается 
исполнитель, ответственный за мониторинг показателя. 

Высокая популярность BSC-модели привела к возникнове-
нию и распространению целого ряда альтернативных вариан-
тов, которые также как и базовая модель могут быть использо-
ваны для организации системы контроллинга в стратегической 
группе предприятий. Прежде всего следует отметить модель 
Лоренца Мейсела [151], в которой также имеется четыре пер-
спективы оценки деятельности, но вместо перспективы обуче-
ния и роста используется перспектива человеческих ресурсов. 

Другим наиболее распространенным инструментом органи-
зации контроллинга является концепция Tableau de Bord [189]. 
Ее цель – предоставление руководителю краткой информации о 
каждом подразделении или предприятии в целом на основе ди-
версификации деятельности и выделении центров ответствен-
ности (для каждого центра разрабатывается отдельная панель 
индикаторов). Также в концепцию включены методы ABM 
(Activity-Based Management) и OVAR (Objectifs-Variables d’Ac-
tion-Responsables). ABM является инструментом управления 
затратами и принятия решений. Сущность OVAR заключается 
в последовательном определении целевых и функциональных 
показателей (OVA), сначала для высшего уровня управления, а 
потом для центров ответственности и менеджеров более низкого 
уровня. Структуру показателей tableau de bord можно сравнить 
с матрешкой. Для каждого подразделения (предприятия-члена 
стратегической группы) устанавливается генеральная цель, ко-
торая, в свою очередь, распределяется на цели подчиненных по-
дразделений. Последние связывают установленную цель с кри-
тическими факторами успеха, которые оцениваются с помощью 
ряда учетных показателей. Tableau de bord имеют многоцелевое 
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назначение, а полученная информация может употребляться 
для разных уровней управления стратегической группой. 

Кроме обозначенных концепций распространены системы 
мониторинга хозяйственной деятельности (Business availability 
or business activity monitoring – BAM). Это системы доступа в 
режиме реального времени к основным показателям результа-
тивности бизнеса. С точки зрения этой концепции информа-
ция рассматривается как соответствие события потребностям 
функционирования. В случае возникновения любой проблемы 
учетная система немедленно вычисляет ее важность и передает 
информацию к системе управления [166, с.149-151]. 

Довольно интересной является модель, получившая назва-
ние “пирамида эффективности” [153]. Она строится на концеп-
циях глобального управления качеством, промышленного ин-
жиниринга и учета, основанного на действиях. Под действиями 
понимается все то, что выполняется людьми или машинами для 
удовлетворения потребителя. Пирамида эффективности на че-
тырех разных уровнях показывает структуру предприятия, а 
система показателей интегрирована таким образом, чтобы опе-
ративные оценки на нижних уровнях были связаны с финансо-
выми на верхних уровнях. 

Для оптимизации производительности предприятия часто 
применяется модель Quantum Performance Measurent (кванто-
вое измерение достижений) [189]. Основу концепции составляет 
требование о том, что избранные показатели – “важные знаки” 
(Vital Signs) – должны одновременно предоставлять информа-
цию об организационной структуре, процессах и работниках на 
основе качества, расходов и времени. Процессы анализируются 
на трех уровнях: организации, процессов и отдельного работни-
ка (в нашем случае: стратегической группы, внутригрупповых 
логистических процессов, отдельных участников совместной 
деятельности). 

Наличие перечисленных и ряда других концепций измере-
ния достижений дает возможность группе предприятий в про-
цессе организации системы контроллинга выбрать ту из них, 
которая наиболее подходит к особенностям ее функциониро-
вания и имеющейся корпоративной культуре. В то же время, 
ее создание не возможно без формирования соответствующей 
корпоративной информационно-аналитической системы, полу-
чившей название стратегического управленческого учета [213] 
(системы регистрации, обобщение и представление данных, не-
обходимых для принятия стратегических решений СИУГП).
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В любом случае, основу построения системы контроллинга 
будет составлять формирование учетных номенклатур – коли-
чественных или качественных параметров, характеризующих 
групповые бизнес-процессы и их результаты [166, с.153]. При 
этом необходимо обеспечить развертывание общегрупповых по-
казателей (номенклатур) на процессы низшего уровня (рис. 5.1), 
как по вертикали, так и по горизонтали. Во время формирова-
ния номенклатур необходимо обеспечивать их соответствие сле-
дующим требованиям: однозначная связь со стратегическими 
показателями группы предприятий; связанность с KPI верхне-
го уровня; прозрачность для субъектов СИУГП;  возможность 
достоверного измерения.

Группа
предприятий

 в целом

1. Стратегические
карты

2. Номенклатуры страте�
гической карты группы

3. Целевые критерии стра�
тегической карты группы

1. Номенклатуры стратегичес�
кой карты отдельного

предприятия�члена группы

2. Номенклатуры стратегической
карты процесса первого уровня

3. Целевые критерии страте�
гической карты 1�го уровня

3. Целевые критерии стратеги�
ческой карты процесса N�го уровня

1. Номенклатуры стратегичес�
кой карты процесса  уровня N�1

...

Процессы первого
уровня

Процессы
N�го уровня

Декомпозиция
номенклатур и

показателей

Перенесение номенклатур и
показателей

Декомпозиция
номенклатур и

показателей

Перенесение номенклатур и
показателей

Д
ет

ал
и

за
ц

и
я 

св
ер

ху
 в

н
и

з

2. Номенклатуры стратегической
карты процесса N�го уровня

Рис. 5.1. Структура системы целей и учетных номенклатур (на 
основе [62, с.255])

Важным элементом организации системы стратегического 
учета является внедрение в деятельность группы предприятий 
одной из рассмотренных систем измерения достижений. В слу-
чае выбора системы BSC, логика процесса внедрения представ-
лена на рис. 5.2. В целом, чтобы организовать в группе пред-
приятий систему стратегического учета необходимо: мобилизо-
вать субъекты СИУГП на выполнение программы изменений; 
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разработать видение и стратегические цели группы в целом и 
провести их декомпозицию на ее членов; построить нулевой 
цикл BSC; проанализировать цепи создания стоимости, в кото-
рых принимают участие отдельные члены группы; избрать на-
иболее значимые аспекты хозяйствования и соответственно им 
согласовать цели группового взаимодействия; отобрать цели, 
которые будут фигурировать в BSC; разработать индикаторы 
достижения целей; установить причинно-следственные связи 
между избранными индикаторами; задать плановые значения 
контролируемым индикаторам; разработать мероприятия по 
достижению плановых показателей; провести каскадирование 
выбранных показателей (см. рис. 5.1) по уровням внутри груп-
повой иерархии; разработать систему мотивации участников 
группового объединения для достижения выбранных стратеги-
ческих альтернатив; интегрировать систему BSC с имеющейся 
корпоративной информационно-аналитической системой и сис-
темой взаимного мониторинга; превратить разработку страте-
гии группового развития в непрерывный процесс.

Планы
проектов

Мис�
сия

группы

Стратегии

Стратегические
цели группы

(objective)

Причинно�следственные
связи

Показатели
(Measure / KPI)

Плановые значения показателей
(Target)

Инициативы � проекты, программы,
бюджеты (Initiatives)

Консолидированный
стратегический

бюджет

Корпоративные
учетные

номенклатуры

Учетные
номенклатуры
членов группы

Индивидуальные
учетные

номенклатуры

Миссия группы и
стратегическая

концепция

(Scorecard)

(Strategic
Map)

Корпоративная
стратегическая

карта

Таблица
(матрица)

инициатив

Шаг 1

Шаг 2

Шаг 3

Шаг 4

Шаг 5

Шаг 6

Рис. 5.2. Этапы организации системы BSC [265]
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Разрабатывая систему контроллинга, следует учитывать 
мнение А.В. Филимоновой [111], что в практике деятельности 
стратегических групп большинство показателей эффективности 
являются производными от утвержденных финансовых бюдже-
тов, т.е. от определенной структуры формирования и распреде-
ления ресурсов, а не от процессов. Для целей же управления 
важно выделить такие KPI, на которые субъект СИУГП может 
воздействовать непосредственно, поскольку показателем мож-
но управлять только тогда, когда существует прозрачная це-
почка делегирования ответственности по его планированию и 
выполнению, закрепленная за определенным членом группы.  

В случае холдинговой организации деятельности группы 
через систему бюджетных заданий управляющая компания 
определяет, какие параметры находятся в зоне контроля и с 
какими нормами следует сравнивать полученные фактичес-
кие данные. Таким образом, бюджетные задания – это набор 
контрольных параметров, сформированных на основе страо-
тегии группы. Их устанавливают сотрудники управляющей 
компании для каждого финансово зависимого предприятия. 
Причем в составе бюджетных заданий могут присутствовать 
как показатели, обозначенные в стратегической программе, так 
и показатели, специфические только для системы бюджетного 
управления. Затем на основе полученных бюджетных заданий 
зависимые фирмы составляют бюджеты, которые утверждаются 
в управляющей компании. Контрольные показатели и бюджеты 
взаимосвязаны: каждый контрольный параметр ссылается на 
конкретный бюджетный показатель (их совокупность) [234].

Вместе с тем, формируя систему контроллинга для группы 
предприятий, думается эффективным будет объединение расс-
мотренных концепций с предложенной С. Биром [24] концеп-
ции управления сложностью. При таком подходе задачей будет 
преобразование системы управления группой на основе модели 
жизнеспособной фирмы [272, 287]. 

Обобщенная модель системы управления крупной корпора-
ции представлена на рис. 5.3. Ее основная цель – диагностиро-
вать происходящие в организации процессы, анализировать эф-
фективность информационных потоков (в частности, качество 
фильтрации информации и относительную задержку времени 
срабатывания различных организационных цепей), прогнози-
ровать будущее развитие [137].
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Рис. 5.3. Модель управления группой предприятий согласно концеп-
ции жизнеспособных систем (на основе [24, 137, 244])

Важной особенностью такой модели является свойство ре-
курсии. Это означает, что вся структура организации воспро-
изводится в рамках каждого контура (например, каждого пред-
приятия-члена группы). СИУГП будет справляться со своими 
задачами, если она в состоянии автоматически исправить на-
рушенный баланс внутреннего состояния группы, какими бы 
причинами это нарушение ни было вызвано. При этом в про-
цессе организации управления С. Бир переходит к управлению 
сложностью, мерой которой является разнообразие состояний 
(в основе модели жизнеспособной системы лежит закон необхо-
димого разнообразия У.Эшби). Основу же управления сложнос-
тью составляет концепция самоорганизации, когда множество 
процессов группового развития ориентируются на повышение 
уровня организованности системы. В структуре правильно ор-
ганизованной группы происходит направленное сужение раз-
нообразия среды с одновременным расширением разнообразия 
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управленческих возможностей и реакций, постоянно нащупы-
вается компромисс между автономией участников совместной 
деятельности и установками СИУГП [269, 244]. 

На рис. 5.3 выделено пять уровней иерархии в системе 
управления, построенной по тем же принципам, что и централь-
ная нервная система человека. Именно такая структура, по мне-
нию С. Бира, должна обеспечивать устойчивую жизнеспособ-
ность сложных организаций, которой и является стратегичес-
кая группа предприятий, в изменяющихся внешних условиях. 
Характеристика данных систем дана в табл. 5.3. При этом, три 
системы нижнего уровня (1, 2 и 3) отличаются автономностью 
функционирования, а остальные системы (4 и 5) обеспечивают 
работу СИУГП.

Таблица 5.3
Характеристика  элементов  жизнеспособной  системы

Элемент Характеристика

1 2

Система 
1 – пред-
приятия-

члены 
группы

Предназначена для управления членами группы в соответи-
ствии с бюджетными ориентирами и сформированным набо-
ром KPI, реагирования  на прямое влияние внешней среды, 
удовлетворение потребностей других членов группы. С точки 
зрения СИУГП, цель данной системы – работа в соответствии 
с заданными правилами совместной деятельности {ПГР}. ДеД-
ятельность членов группы, в силу их автономности, ограни-
чивается только одним требованием: они должны сохранять 
принадлежность данной группе, т. е. работать в интересах 
достижения целей совместной деятельности, действовать в 
координационных рамках системы 2 и подчиняться автома-
тическому управлению системы 3

Система 
2 – эле-

мент 
регули-
рования 
участни-
ков со-

вместной 
деятель-

ности

Это метасистема, подводящая промежуточные итоги всех 
систем 1. Она одновременно участвует в работе систем 1 и 
3 и является интерфейсом, отвечающим за взаимную увяз-
ку работ центров регулирования членов группы и центра 
регулирования группы в целом. Это единственное средство 
в представленной на схеме структуре, с помощью которого 
предотвращаются неуправляемые колебания, возникающие 
между различными участниками совместной деятельности. 
Задача системы 2 состоит в том, что, во-первых, благодаря 
ей изменения функционирования какого-либо члена груп-
пы автоматически переносится на других членов, которые 
должны будут оценить влияние изменения на собственные 
планы и пересмотреть собственные действия, а во-вторых, 
СИУГП, получив эту информацию, с ее помощью будет в 
состоянии с более высокого уровня оценить все последствия 
ситуации
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Продолжение  табл.  5.3.

1 2

Система 
3

Представляет собой высший уровень автономного управле-
ния и низший уровень управления группой. Она следит за 
выполнением консолидированного бюджета и делает это до 
тех пор, пока решения систем 4 и 5 выполнимы в пределах 
существующего набора ограничений. В случае определе-
ния невозможности выполнения бюджета подается запрос в 
СИУГП на его пересмотр. Таким образом, система 3 обеспеб-
чивает распределение релевантных ресурсов группы. Вместе 
с тем, особенности ее функционирования связаны с правом 
СИУГП ограничивать автономию частей в целях корпоратив-
ного синергизма

Система 
4 – ме-
ханизм 
коорди-
нации

Выступает в качестве механизма, связывающего процессы 
централизации и децентрализации, соединяя автономное 
функционирование предприятий-членов группы с управля-
ющими воздействиями СИУГП. Обеспечивает передачу вниз 
требований субъектов СИУГП, а также включает каналы об-
мена информации между уровнями групповой иерархии. Че-
рез нее же проходят данные о состоянии окружающей среды. 
Представление высшего руководства об особенностях группы 
сводится к некоторой общей ее модели (например, модель 
МАС), в обязательном порядке содержащейся в системе 4

Система 
5 – ото-
браже-

ние 
СИУГП

Механизм для разработки политики и правил совместной 
деятельности, выработки стратегии группового развития. 
Предназначен для управления как внутренними, так и 
внешними для группы событиями. Обеспечивает гомеоста-
тическое взаимодействие остальных систем. Поддерживает 
логическую завершенность жизнеспособной системы, соблю-
дая баланс внешних требований и внутренних возможностей. 
По существу, это взаимосвязанная многоузловая система, об-
легчающая процесс принятия решений, и есть организаци-
онным отображением СИУГП

Таким образом, основой создания систем контроллинга и 
оперативного регулирования групповой деятельностью явля-
ется разработка соответствующей информационной системы. 
Вместе с тем, ее внедрение, как отмечается в [161], формирует 
предпосылки для управления групповым знанием. Именно пра-
вильно построенная система отчетности преобразует “данные”, 
накопленные в ходе реализации бизнес-процессов группы, в 
“знания”, полезные для управления. Согласно методологии 
BSC, критические факторы успеха образуют ветви дерева це-
лей группы. Знание, т.е. явное определение этих факторов по-
зволит постоянно наблюдать за тенденциями поведения и орга-
низовывать деятельность так, чтобы влиять на изменение этих 
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факторов в благоприятном направлении. Кроме того, наличие 
системы KSF позволяет сверять с ними значимость любого груп-
пового бизнес-процесса, а чем более значим процесс, тем важ-
нее любые знания о способах его реализации. Следовательно, 
основой разработки СИУГП будет задание требований к составу 
информации на всех уровнях групповой иерархии таким обра-
зом, чтобы система показателей (КРI) четко отображала дея-
тельность группы и обеспечивала возможность осуществления 
системой интегрированного управления активного руководства 
и регулирования [204]. 

5.2. Формирование интегрированной 
информационно-аналитической системы

Процесс формирования СИУГП, последовательность выпол-
нения которого была представлена на рис. 2.6, требует уделить 
значительное внимание также и оперативным аспектам функ-
ционирования стратегической группы предприятий (решение 
задач с4, с5, с6, с8, с9, с10). При этом необходимо обеспечить 
соответствие между стратегическими решениями относительно 
переведения группы (V  →   V’) из одного состояния в другое и 
ограничениями, которые устанавливаются контрольными па-
раметрами процесса группового сосуществования. Поскольку 
интегрированная группа рассматривается как соединение раз-
ных видов деятельности, достижение стратегических целей и 
реализация имеющихся возможностей зависит не только от 
определения ключевых компетенций, но и от сотрудничества 
в сети внутригрупповых взаимоотношений. Отсюда и вытекает 
важность норм группового поведения. В процессе организации 
подсистемы оперативного управления в СИУГП следует учиты-
вать представленные в [139, с. 32-35] три типа выгод, которые 
будут определять нормы сосуществования членов группы: эго-
истические (за счет интересов других членов группы), взаимо-
выгодные (предусматривают вероятность положительной реак-
ции других членов группы) и символические (ассоциируются с 
действительно желательными выгодами). Эта классификация 
выгод тесно совпадает с представленными в табл.2.8 типами ло-
гистического взаимодействия между предприятиями группы.
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Итак, каждое решение, принимаемое в системе интегриро-
ванного управления, зависит от ожидаемых выгод. Содействие 
или противодействие этим решениям определяется, прежде все-
го, тем, как лица принимающие решения объясняют исполни-
телям текущую ситуацию и прогнозируют будущие состояния 
системы. В случае, если выгоды рассматриваются исключи-
тельно как эгоистические, невозможно установить синергию 
групповой деятельности (KS<1;  SM  →   min) и оптимальным 
образом распределить релевантные ресурсы (с точки зрения 
избранной S*). Ведь основой формирования системы реализа-
ции установленных стратегических альтернатив будет форми-
рование соответствующего механизма распределения и оптими-
зации выгод от совместной деятельности. Согласование этого 
процесса возможно путем создания системы взаимного монито-
ринга, которая должна как обеспечивать повышение скорости 
информационного обмена между членами группы, так и давать 
возможность координации и контроля за выполнением приня-
тых стратегических решений.

В зависимости от типа группового объединения (см. 
табл. 4.15 и табл. 4.16) создание системы взаимного монито-
ринга может происходить на основе централизованного, децен-
трализованного или смешанного подходов. В зависимости от 
этого будет создаваться (рис. 5.4) или не создаваться (рис. 5.5) 
единый координационный центр. Тем не менее, в любом случае 
на каждом предприятии будет выделяться отдельный субъект 
(M

j
), который будет обеспечивать взаимодействие между пред-

приятиями-членами стратегической группы.
Основу предложенных схем взаимного мониторинга со-

ставляет обеспечение взаимодействия непосредственно систем 
управления двух отдельных предприятий группы и, в случае 
централизации функций СИУГП, созданного координацион-
ного центра. Указанные схемы моделируют отношения лишь 
между двумя предприятиями, тем не менее, их количество мо-
жет быть увеличено до любой величины. Такое рассмотрение 
двух предприятий, между которыми возникают прямые логис-
тические связи в пределах отдельной группы, позволяет как 
разработать основы функционирования и усовершенствования 
СИУГП, так и обеспечить приведение собственных стратеги-
ческих видений участников группового образования (СВ(А

і
)) 

в соответствие с общей групповой стратегией (SГР) и корректи-
ровать стратегию в зависимости от текущего состава группы и 
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ожиданий ее членов. 
Тем не менее, такое функционирование группы будет за-

труднять процесс управления и реализации задач, определен-
ных формулами (4.3) и (4.10). Итак, принятие соответствую-
щего решения о распределении общих ресурсов целесообразно 
осуществлять с помощью предложенной на рис. 5.6 схемы опе-
ративного управления группой из двух или более предприятий 
(Аі), которая предусматривает не формальный контроль над вы-
полнением общих задач, а создание условий для эффективного 
функционирования группы. Указанная схема расширяет кон-
тур системы интегрированного управления, представленный на 
рис. 1.18.

Гибкость управления обеспечивает механизм обратной свя-
зи, которая содержит три петли. Первая (реализованная внутри 
каждого отдельного предприятия-члена группы в пределах соб-
ственной системы управления) – обеспечивает корректировку 
поведения предприятия как системы при ее отклонении от задан-
ного собственным внутренним планом состояния (или СВ(А

і
)) и 

при условии, что план не противоречит общим стратегическим 
целям группы в целом (SГР). Вторая – предназначена для изме-
нения (пересмотра) внутренних планов и стратегических ориен-
тиров предприятий группы, если в процессе функционирования 
организации планы будут противоречить целям группы. Третья 
– предусматривает корректирование цели существования груп-
пы или пересмотр установленных стратегических альтернатив. 
Ее наличие обосновывается общей системой ценностей предпри-
ятий-членов группы. В процессе обратной связи данного типа 
возможен пересмотр кроме установленных целей еще и струк-
туры группы и состава предприятий, входящих в нее. Большое 
количество обратных связей образуют предпосылки появления 
синергетических тенденций между предприятиями группы и 
ориентируют их на саморазвитие. 

Предложенная схема управления более ориентирована 
на структуры органического типа, которые сейчас занимают 
преобладающее положение относительно организаций бюро-
кратического типа. Сложность ее реализации компенсируется 
возможностью внедрения на нестандартных организационных 
структурах, которые присущи несимметричным альянсам и 
сетевым предприятиям. При этом создание координационно-
го центра отвечает теории экономической власти, примене-
ние которой к группе предприятий было представлено в пар. 
1.1, и представляет собой практическую реализацию процесса 
формирования обозначенного выше властного пространства. 
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Рис. 5.6. Система оперативного управления группой

Тем не менее, не в каждом случае объединения предпри-
ятий в группу возможно выделение единого координационно-
го центра. Об этом свидетельствуют данные табл. 4.14. Также 
нерешенными остаются вопросы определения источников фи-
нансирования координационного центра и процесса внедрения 
системы взаимного мониторинга. Он предусматривает опред-
еленную открытость информации о внутренней среде меж-
ду членами группы, которая затрудняется в случае создания 
группы предприятиями-конкурентами. Для решения этих во-
просов предлагается рассмотреть возможные пути координа-
ции деятельности группы в зависимости от представленных в 
табл. 4.15 типов группового объединения и подходов к опред-
елению стратегии группового развития.

Следует обратить внимание на необходимость четкого раз-
деления вопросов управления предприятиями-членами груп-
пы и управления выделенным координационным центром. 
Вопросы определения специфических задач и функций центра 
принятия решений для холдинговых образований (корпоратив-
ного центра) достаточно полно рассмотрели Н. Фут, Д. Хенсли 
и М. Лэндсберг [239]. Данные авторы выделили четыре типа 
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групп холдингового типа (финансовый холдинг, стратегичес-
кий архитектор, стратегический контролер, оператор) для 
каждого из которых рассмотрели особенности организации 
управления корпоративным центром. Указанный подход был 
развит А. Ованесовым [149], который определил свои типы 
групп (финансовый холдинг, стратегический управляющий 
холдинг, стратегический управляющий и поддерживающий 
холдинг, операционный управляющий холдинг) и рассмотрел 
особенности целеполагания в каждой из них во взаимосвязи с 
деятельностью координационного центра. Вместе с тем, в расс-
мотренных работах нет указания на организацию деятельности 
децентрализованной группы, соответствующей представлению 
на рис. 5.6, предполагающее неявное выделение координаци-
онного центра.

Вместе с тем следует отметить, что группа предприятий 
ликвидируется или трансформируется (распадается) лишь при 
утрате правил своего существования. Ведь главной целью сис-
темы интегрированного управления и организационно выде-
ленного координационного центра будет именно установление 
таких правил. Кроме того, практическое внедрение координа-
ционного центра в деятельность группы предприятий прежде 
всего требует определения его основных функций, главные из 
которых (с учетом рекомендаций, рассмотренных в [149, 239]),  
представлены в табл. 5.4. Некоторые из таких функций будут 
одинаково выполняться в разных моделях группового объеди-
нения, остальные, наоборот, будут различаться в каждой от-
дельной группе.

Успешность или неуспешность использования координаци-
онного центра в текущем управлении предприятиями-членами 
группы и выполнения рассмотренных в табл. 5.4 функций бу-
дет зависеть от наличия необходимых условий для поддержки 
эффективности его работы, а именно: осознания владельцами 
и руководителями предприятий-членов группы необходимос-
ти совершать стереотипные управленческие действия соглас-
но установленным и изменяемым в заранее оговоренном по-
рядке процедурам их выполнения; готовности руководителей 
предприятий к соединению собственной предпринимательской 
инициативы с реализацией принятых в группе процедур;  готов-
ности руководителей предприятий-членов группы отвечать за 
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результаты действий, совершаемых как по собственной иници-
ативе, так и в соответствии с принятыми в группе процедурами; 
готовности членов группы и субъектов СИУГП к назначению и 
допущению к внутренним процессам предприятия соответству-
ющих менеджеров по связям (Mj). 

В этой связи можно поддержать мнение С. Тарана [218], 
относительно того, что основой СИУГП и выделения коорди-
национного центра будут: обязательная формализация всех 
процедур управления (бизнес-процессов), применение типовых 
процедур и структур управления на всех предприятиях группы,  
формирование эффективных структур внутреннего контроля 
предприятий со стороны собственников и управляющих струк-
тур; осуществление контроля только по направлениям, значи-
мым для группы в целом (финансовые, юридические вопросы, 
вопросы группового развития и экономической безопасности 
группы и т.д.); рационализация методов контроля (основным 
методом контроля должны быть превентивные действия). В ре-
зультате будет сформирована прозрачная для группы СИУГП, 
основанная на типовых бизнес-процессах и типовых регламен-
тах взаимодействий, и система контроля, обеспечивающая до-
статочно полный контроль деятельности предприятий-членов 
группы. 

Таблица 5.4
Цели,  функции  и  направления  деятельности  координацион-

ного  центра

Цель функционирования

Максимизация 
общих чистых 

выгод

Установление и контроль за со-
блюдением правил существова-

ния группы

Согласование 
интересов чле-

нов группы

Главные функции

Формирование 
структуры и со-

става группы

Повышение 
эффективности 
групповой дея-

тельности

Управление об-
щегрупповыми 

расходами

Управление 
отношениями с 
внешнегруппо-

вой средой

Детализация функций (специфические виды деятельности)

1 2 3 4

Определение 
стратегическо-
го направления 
развития и раз-
работка миссии 

группы

Согласование 
ключевых ре-

шений

Интеграция си-
стем управления 
расходами каж-
дого отдельного 

члена группы

Интеграция 
с внешними 

контрагентами 
в пределах об-

щей логистиче-
ской сети

Функциональ-
ное руководство
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Продолжение табл. 5.4

1 2 3 4

Согласование 
стратегий от-

дельных членов 
группы (опре-
деление SА(А

і
, 

Р))

Координация 
деятельности и 

установление 
основных на-

правлений взаи-
модействия

Формирование 
логистических 
цепей создания 

стоимости

Координация 
инвестицион-
ной политики 

группы

Консолидация 
бюджетирования 
и распределения 

прибыли

Мониторинг 
влияния кос-

венных факто-
ров

Инициализа-
ция и управле-
ние процессом 

трансформации 
группы

Мониторинг 
деятельности 
предприятий 

– членов группы

Общий финансо-
вый контроль

Внедрение тех-
нологий CRM 

Определение 
уровня концен-

трации/ ди-
версификации 
деятельности

Отбор менедже-
ров по связям 

и создание для 
них системы 

мотивации

Координация 
движения ма-
териальных и 

сопутствующих 
им потоков

Управление 
взаимодействи-

ем с контро-
лирующими 

органами

Организационное построение, функции и задачи координа-
ционного центра будут различаться в зависимости от того, об-
разуется он для сетевой формы организации группы, простого 
альянса предприятий (основанного на соглашениях о совмест-
ной деятельности), интегрированного альянса, диверсифициро-
ванного холдинга или иерархического холдинга. Вместе с тем, 
иногда тяжело отнести группу к тому или иному из обозна-
ченных типов. Именно поэтому предлагается строить модели 
координационного центра на пересечении соседних типов об-
разования группы, как это представлено в табл. 5.5. 

Выбор модели построения координационного центра за-
висит, прежде всего, от степени интеграции группы и интен-
сивности взаимодействия между членами группы. При опред-
елении наиболее пригодной модели координационного центра 
главным критерием становится возможность создания добавоч-
ной стоимости, которая тесно совпадает с рассмотренной ло-
гикой расширенного логистического взаимодействия. Если не 
удается четко определить источник и масштабы проявления 
синергетических и комплементарных эффектов, необходимо 
пересмотреть как состав группы, так и баланс прав и ответ-
ственности координационного центра.

Эффективность деятельности координационного центра бу-
дет зависеть от разных факторов. Во-первых, от степени вза-
имозависимости предприятий группы. В группах с высоким 
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уровнем зависимости предприятий координационный центр 
может повышать эффективность групповой деятельности, го-
товя более качественные стратегические решения или вмеши-
ваясь в деятельность отдельных предприятий для оптимиза-
ции группового взаимодействия. Во-вторых, от возможности 
участия в работе отдельных предприятий с целью реализации 
инициатив по усовершенствованию результатов деятельности. 
В-третьих, от наличия возможностей улучшению горизонталь-
ных связей и общих координационных возможностей создания 
добавочной стоимости по всей цепи поставок. В-четвертых, от 
степени отдаленности предприятий-членов группы от услуг 
общих функциональных подразделений (НИОКР, маркетинг 
и т.п.). Чем больше уровней взаимозависимости, тем больше 
возможностей у координационного центра для создания доба-
вочной стоимости. В-пятых, от способности центра обеспечить 
действенную реализацию представленных в работе процедур 
и механизмов СИУГП, входящих в контур интегрированного 
управления (см. рис. 2.5).

Каждая из приведенных в табл. 5.5 моделей координацион-
ного центра пригодна для практического использования в пред-
елах сформированной группы предприятий. Тем не менее, мы 
считаем, еще необходимо обеспечить эффективное централизо-
ванное управление группой и одновременно избежать прямых 
обязательных указаний. Представляется целесообразным не пе-
редавать координационному центру функции исполнительного 
органа других предприятий, входящих в группу. Вместо этого 
каждое предприятие должно иметь собственный исполнитель-
ный орган, который будет отвечать за все решения, принятые в 
процессе хозяйственной деятельности. С координационным цен-
тром все члены группы заключают договора на ведение бухгал-
терского учета, выполнение функций финансово-экономичес-
кого, юридического и другого отделов. Так происходит центра-
лизация административно-управленческих функций в рамках 
группы, которая, кроме снижения управленческих расходов, 
позволяет осуществлять постоянный контроль за деятельностью 
предприятий, входящих в группу, проводить единую корпора-
тивную политику и оказывать содействие реализации единой 
стратегии развития. При этом происходит объединение дивер-
сификации управления с централизацией контроля. Функции 
управления текущей хозяйственной деятельностью и соответ-
ствующей ответственностью будет возложена на единоличные 
исполнительные органы предприятий, входящих в группу.



313ИНТЕГРИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ ГРУППАМИ ПРЕДПРИЯТИЙ
Т

аб
л

и
ц

а 
5

.5
Ф

ун
к

ц
и

и
 и

 з
а

д
а

ч
и

 к
о

о
р

д
и

н
а

ц
и

о
н

н
о

го
 ц

ен
тр

а
 в

 з
а

в
и

си
м

о
ст

и
 о

т 
ф

о
р

м
ы

 о
р

га
н

и
за

ц
и

о
н

н
о

го
 п

о
-

ст
р

о
ен

и
я

 с
тр

а
те

ги
ч

ес
к

о
й

 г
р

уп
п

ы
 п

р
ед

п
р

и
я

ти
й

Х
ар

ак
те

-
р

и
ст

и
к

и
 

ос
об

ен
-

н
ос

те
й

 о
б-

р
аз

ов
ан

и
я

 
к

оо
р

д
и

н
а-

ц
и

он
н

ог
о 

ц
ен

тр
а

А
гр

ег
и

р
ов

ан
н

ая
 т

и
п

ол
ог

и
я

 в
и

д
ов

 г
р

у
п

п
 п

р
ед

п
р

и
я

ти
й

Н
О

К
С

У
Н

О
К

С
Х

Н
О

Д
С

У

Н
О

Д
С

Х
Н

З
Д

С
У

Н
З

Д
С

Х

Ц
О

К
С

У
Ц

О
К

С
Х

Ц
О

Д
С

У

Ц
О

Д
С

Х
Н

З
К

С
У

Н
З

К
С

Х

Ц
О

К
А

У
Ц

О
К

А
Х

Ц
О

Д
А

У
Ц

О
Д

А
Х

Ц
З

Д
А

У
Ц

З
Д

А
Х

Ц
З

К
А

У
Ц

З
К

А
Х

Н
О

К
А

У
Н

О
К

А
Х

Н
О

Д
А

У

Н
О

Д
А

Х
Н

З
Д

А
У

Н
З

Д
А

Х

Ц
З

К
С

У
Ц

З
К

С
Х

Ц
З

Д
С

У

Ц
З

Д
С

Х
Н

З
К

А
У

Н
З

К
А

Х

С
ет

ев
ая

 с
тр

у
к

-
ту

р
а

А
л

ья
н

с 
п

р
ед

п
р

и
-

я
ти

й
И

н
те

гр
и

р
ов

ан
-

н
ы

й
 а

л
ья

н
с

Р
ас

п
р

ед
ел

ен
н

ы
й

 
х

ол
д

и
н

г
И

ер
ар

х
и

ч
ес

к
и

й
 

х
ол

д
и

н
г

1
2

3
4

5

Ф
у

н
к

ц
и

и

Ф
и

н
ан

со
в

ы
й

 к
он

-
тр

ол
ь 

за
 ф

ор
м

и
р

о
-

в
ан

и
ем

 п
р

и
бы

л
и

 и
 

д
ен

еж
н

ы
х

 п
от

ок
ов

 
и

 с
ог

л
ас

ов
ан

и
е 

р
е-

ш
ен

и
я

 о
б 

и
зм

ен
ен

и
и

 
со

ст
ав

а 
гр

у
п

п
ы

 (
п

е-
р

ех
од

 м
еж

д
у

 п
л

ос
к

о
-

ст
я

м
и

 V
->

V
’ 

)

У
ст

ан
ав

л
и

в
ае

т 
об

щ
у

ю
 

к
он

ц
еп

ц
и

ю
 с

ов
м

ес
т-

н
ой

 д
ея

те
л

ьн
ос

ти
, 

в
 п

р
ед

ел
ах

 к
от

ор
ой

 
п

р
ед

п
р

и
я

ти
я

 м
ог

у
т 

д
ей

ст
в

ов
ат

ь 
са

м
ос

то
-

я
те

л
ьн

о.
 О

су
щ

ес
тв

л
я

-
ет

 м
он

и
то

р
и

н
г 

в
н

у
-

тр
ен

н
и

х
 п

р
оц

ес
со

в 
ч

л
ен

ов
 г

р
у

п
п

ы

П
р

ов
од

и
т 

тщ
ат

ел
ьн

ы
й

 
ан

ал
и

з 
ст

р
ат

ег
и

й
 ч

л
е-

н
ов

 г
р

у
п

п
ы

 и
 о

п
р

ед
е-

л
я

ет
 н

ап
р

ав
л

ен
и

я
 р

ас
-

п
р

ос
тр

ан
ен

и
я

 с
и

н
ер

ге
-

ти
ч

ес
к

и
х

 э
ф

ф
ек

то
в

Р
ас

п
р

ед
ел

ен
и

е 
п

о 
и

е-
р

ар
х

и
ч

ес
к

и
м

 у
р

ов
н

я
м

 
в

се
х

 ф
у

н
к

ц
и

й
 и

н
те

-
гр

и
р

ов
ан

н
ог

о 
у

п
р

ав
-

л
ен

и
я

. 
А

н
ал

ог
и

ч
н

о 
 

си
ст

ем
е 

у
п

р
ав

л
ен

и
я

 
л

ю
бо

го
 к

р
у

п
н

ог
о 

п
р

ед
-

п
р

и
я

ти
я

А
в

то
н

ом
-

н
ос

ть
 и

 с
те

-
п

ен
ь 

са
м

о
-

ст
оя

те
л

ьн
о

-
ст

и
 ч

л
ен

ов
 

гр
у

п
п

ы

В
м

еш
ат

ел
ьс

тв
о 

в 
д

ея
те

л
ьн

ос
ть

 ч
л

ен
ов

 
гр

у
п

п
ы

 т
ол

ьк
о 

к
ак

 
и

ск
л

ю
ч

ен
и

е,
 л

и
ш

ь 
д

л
я

 д
ос

ти
ж

ен
и

я
 п

о
-

ст
ав

л
ен

н
ы

х
 о

бщ
и

х
 

ц
ел

ей

В
м

еш
ат

ел
ьс

тв
о 

в
 д

е-
я

те
л

ьн
ос

ть
 ч

л
ен

ов
 

гр
у

п
п

ы
 с

 ц
ел

ью
 п

р
о

-
в

ер
к

и
 л

ог
и

к
и

 б
и

зн
ес

а 
и

 п
р

ед
л

ож
ен

и
я

 д
о

-
п

ол
н

и
те

л
ьн

ы
х

 и
н

и
-

ц
и

ат
и

в

В
м

еш
ат

ел
ьс

тв
о 

в
 д

ея
-

те
л

ьн
ос

ть
 ч

л
ен

ов
 г

р
у

п
-

п
ы

 с
 ц

ел
ью

 к
оо

р
д

и
н

а
-

ц
и

и
 в

за
и

м
од

ей
ст

в
и

й
 и

 
д

ос
ти

ж
ен

и
я

 э
ф

ф
ек

та
 

си
н

ер
ги

и

В
м

еш
ат

ел
ьс

тв
о 

в
 д

е-
я

те
л

ьн
ос

ть
 ч

л
ен

ов
 

в
 ф

ор
м

е 
п

ос
то

я
н

н
ой

 
п

р
ов

ер
к

и
 в

се
х

 ф
и

-
н

ан
со

в
ы

х
 и

 о
п

ер
ац

и
-

он
н

ы
х

 п
ар

ам
ет

р
ов

 и
 

п
р

и
н

я
ти

я
 о

сн
ов

н
ы

х
 

р
еш

ен
и

й



314 Глава 5   ИНФОРМАЦИОННО-АНАЛИТИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ СИСТЕМЫ

П
р

од
ол

ж
ен

и
е 

та
бл

. 
5

.5

1
2

3
4

5

С
тр

ат
ег

и
я

У
ст

ан
ав

л
и

в
ае

т 
л

и
ш

ь 
п

р
и

бл
и

зи
те

л
ьн

ы
е 

ор
и

ен
ти

р
ы

 д
л

я
 с

о
-

тр
у

д
н

и
ч

ес
тв

а 
в

н
у

тр
и

 
гр

у
п

п
ы

 и
 о

бо
сн

ов
ы

в
а

-
ет

ся
 п

р
ед

п
ос

ы
л

к
ам

и
 

в
оз

н
и

к
н

ов
ен

и
я

 к
он

со
-

л
и

д
и

р
ов

ан
н

ы
х

 к
он

к
у

-
р

ен
тн

ы
х

 п
р

еи
м

у
щ

ес
тв

У
ст

ан
ов

л
ен

и
е 

об
щ

е-
го

 в
и

д
ен

и
я

 б
у

д
у

щ
ег

о 
и

 с
оо

тв
ет

ст
в

у
ю

щ
и

х
 

ст
р

ат
ег

и
ч

ес
к

и
х

 о
р

и
-

ен
ти

р
ов

 (
S

Г
Р
).

 С
ог

л
а-

со
в

ы
в

ае
т 

р
ас

п
р

ед
е-

л
ен

и
е 

к
он

к
у

р
ен

тн
ы

х
 

к
ом

п
ет

ен
ц

и
й

 м
еж

д
у

 
ч

л
ен

ам
и

 г
р

у
п

п
ы

К
он

тр
ол

и
р

у
ет

 о
бо

-
сн

ов
ан

н
ос

ть
 с

тр
ат

е-
ги

й
, 

р
аз

р
аб

от
ан

н
ы

х
 

от
д

ел
ьн

ы
м

и
 ч

л
ен

ам
и

 
гр

у
п

п
ы

 (
S

А
(А

і,
 Р

) 
и

 
со

гл
ас

ов
ы

в
ае

т 
п

р
и

-
ор

и
те

ты
 р

ас
п

р
ед

ел
е-

н
и

я
 р

ес
у

р
со

в
. 

К
он

со
-

л
и

д
и

р
у

ет
 б

ю
д

ж
ет

А
к

ти
в

н
ое

 у
ч

ас
ти

е 
в 

р
аз

р
аб

от
к

е 
ст

р
ат

ег
и

и
. 

В
оз

гл
ав

л
я

ет
 р

аз
р

а
-

бо
тк

у
 и

 р
еа

л
и

за
ц

и
ю

 
ст

р
ат

ег
и

и
 н

а 
п

р
ед

-
п

р
и

я
ти

я
х

 –
 ч

л
ен

ах
 

гр
у

п
п

ы
(d

(C
(A

i),
 S

Г
Р
)
→

m
in

)

Г
л

ав
н

ы
й

 
р

аз
р

аб
от

ч
и

к
 

ст
р

ат
ег

и
и

К
аж

д
ое

 о
тд

ел
ьн

ое
 

п
р

ед
п

р
и

я
ти

е

О
тд

ел
ьн

ы
е 

ч
л

ен
ы

 
гр

у
п

п
ы

 п
о 

со
гл

ас
ов

а
-

н
и

ю
 с

 к
оо

р
д

и
н

ац
и

он
-

н
ы

м
 ц

ен
тр

ом

К
оо

р
д

и
н

ац
и

он
н

ы
й

 
ц

ен
тр

 в
м

ес
те

 с
 к

л
ю

-
ч

ев
ы

м
и

 п
р

ед
п

р
и

я
ти

-
я

м
и

 г
р

у
п

п
ы

Т
ол

ьк
о 

к
оо

р
д

и
н

ац
и

-
он

н
ы

й
 ц

ен
тр

С
ог

л
ас

ов
а-

н
и

е 
ц

ел
ей

 
д

ея
те

л
ьн

о
-

ст
и

С
ог

л
ас

ов
ан

и
е 

ц
ел

ей
 

в
оз

м
ож

н
о 

бе
з 

п
р

и
в

л
е-

ч
ен

и
я

 к
оо

р
д

и
н

ац
и

он
-

н
ог

о 
ц

ен
тр

а

К
оо

р
д

и
н

ац
и

он
н

ы
й

 
ц

ен
тр

 к
ак

 п
ос

р
ед

н
и

к
 

в
 с

ог
л

ас
ов

ан
и

и
 ц

ел
ей

 
п

р
ед

п
р

и
я

ти
й

К
оо

р
д

и
н

ац
и

он
н

ы
й

 
ц

ен
тр

 у
ст

ан
ав

л
и

в
ае

т 
ст

р
ат

ег
и

ч
ес

к
и

е 
и

 
к

р
ат

к
ос

р
оч

н
ы

е 
ц

ел
и

Ц
ел

и
 п

р
ед

п
р

и
я

ти
й

 
от

су
тс

тв
у

ю
т,

 к
оо

р
-

д
и

н
ац

и
он

н
ы

й
 ц

ен
тр

 
у

ст
ан

ав
л

и
в

ае
т 

оп
ер

а
-

ц
и

он
н

ы
е 

ц
ел

и

П
р

и
н

я
ти

е 
р

еш
ен

и
й

К
ак

 и
ск

л
ю

ч
ен

и
е

С
ог

л
ас

ов
ы

в
ае

т 
к

л
ю

ч
е-

в
ы

е 
р

еш
ен

и
я

У
тв

ер
ж

д
ае

т 
р

еш
е-

н
и

е 
п

ос
л

е 
оц

ен
к

и
 и

х
 

в
л

и
я

н
и

я
 н

а 
д

ея
те

л
ь

-
н

ос
ть

 г
р

у
п

п
ы

К
он

тр
ол

и
р

у
ет

 л
ог

и
к

у
 

к
л

ю
ч

ев
ы

х
 р

еш
ен

и
й

, 
в

л
и

я
ю

щ
и

х
 н

а 
гр

у
п

п
у

 
в

 ц
ел

ом

К
оо

р
д

и
н

а-
ц

и
я

 д
ея

те
л

ь-
н

ос
ти

П
оч

ти
 о

тс
у

тс
тв

у
ет

В
р

ем
я

 о
т 

в
р

ем
ен

и
 с

 
ц

ел
ью

 п
ол

у
ч

ен
и

я
 э

ф
-

ф
ек

та
 с

и
н

ер
ги

и

К
оо

р
д

и
н

и
р

у
ет

 в
за

и
-

м
од

ей
ст

в
и

е 
и

 о
бе

сп
е-

ч
и

в
ае

т 
р

ос
т 

си
н

ер
ге

-
ти

ч
ес

к
ог

о 
эф

ф
ек

та

П
ол

н
ое

 у
п

р
ав

л
ен

и
е 

в
за

и
м

од
ей

ст
в

и
ем

 
п

р
ед

п
р

и
я

ти
й



315ИНТЕГРИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ ГРУППАМИ ПРЕДПРИЯТИЙ
П

р
од

ол
ж

ен
и

е 
 т

аб
л

. 
5

.5

1
2

3
4

5

К
он

тр
ол

ь 
п

о 
р

ез
у

л
ьт

ат
ам

 
д

ея
те

л
ьн

о
-

ст
и

Д
ов

од
и

т 
д

о 
св

ед
ен

и
я

 
ч

л
ен

ов
 г

р
у

п
п

ы
 р

е-
зу

л
ьт

ат
ы

 д
ея

те
л

ьн
о

-
ст

и
 д

л
я

 м
и

н
и

м
и

за
ц

и
и

 
в

оз
м

ож
н

ы
х

 н
ес

оо
тв

ет
-

ст
в

и
й

О
тс

л
еж

и
в

ае
т 

в
ы

п
ол

-
н

ен
и

е 
п

л
ан

ов

К
он

тр
ол

и
р

у
ет

 г
л

ав
-

н
ы

е 
ф

и
н

ан
со

в
ы

е 
оп

ер
ац

и
и

 и
 п

ер
и

о
-

д
и

ч
ес

к
и

 о
ц

ен
и

в
ае

т 
д

ос
ти

ж
ен

и
е 

ст
р

ат
е-

ги
ч

ес
к

и
х

 ц
ел

ей

П
р

ов
од

и
т 

д
ет

ал
ьн

ы
й

 
ан

ал
и

з 
в

се
х

 ф
и

н
ан

со
-

в
ы

х
 и

 о
п

ер
ац

и
он

н
ы

х
 

п
ар

ам
ет

р
ов

И
н

н
ов

ац
и

он
-

н
ая

 д
ея

те
л

ь-
н

ос
ть

Д
ел

ег
и

р
у

ет
 п

р
ед

п
р

и
-

я
ти

я
м

-ч
л

ен
ам

 г
р

у
п

п
ы

Д
ел

ег
и

р
у

ет
 п

р
ед

п
р

и
я

-
ти

я
м

- 
ч

л
ен

ам
 г

р
у

п
п

ы

П
р

ед
л

аг
ае

т 
и

н
н

ов
а

-
ц

и
он

н
ы

е 
п

р
ог

р
ам

м
ы

 
(п

р
ое

к
ты

)

В
в

од
и

т 
в

 д
ей

ст
в

и
е 

и
 

у
п

р
ав

л
я

ет
 в

н
ед

р
ен

и
-

ем
 и

н
н

ов
ац

и
й

У
п

р
ав

л
ен

и
е 

р
и

ск
ом

Н
аб

л
ю

д
ен

и
е 

за
 п

р
и

н
я

-
ты

м
и

 д
ей

ст
в

и
я

м
и

К
он

тр
ол

и
р

у
ет

 п
р

ед
-

п
р

и
н

я
ты

е 
д

ей
ст

в
и

я
 и

 
и

н
ф

ор
м

и
р

у
ет

 д
р

у
ги

х
 

ч
л

ен
ы

 г
р

у
п

п
ы

Р
ас

п
р

ед
ел

я
ет

 (
д

и
-

в
ер

си
ф

и
ц

и
р

у
ет

) 
р

и
ск

и

Ш
и

р
ок

ое
 и

сп
ол

ьз
ов

а
-

н
и

е 
к

ом
п

ен
са

то
р

н
ы

х
 

в
оз

м
ож

н
ос

те
й

Р
ас

п
р

ед
ел

е-
н

и
е 

р
ес

у
р

со
в

О
тс

у
тс

тв
у

ет

Р
ас

п
р

ед
ел

я
ет

 л
и

ш
ь 

у
н

и
к

ал
ьн

ы
е 

и
 о

ч
ен

ь 
н

ео
бх

од
и

м
ы

е 
р

ел
е-

в
ан

тн
ы

е 
р

ес
у

р
сы

Р
ас

п
р

ед
ел

я
ет

 р
ес

у
р

-
сы

 в
о 

в
се

х
 с

л
у

ч
ая

х
, 

к
ог

д
а 

м
ож

н
о 

д
о

-
ст

и
ч

ь 
си

н
ер

ги
и

Р
ас

п
р

ед
ел

ен
и

е 
р

ес
у

р
-

со
в

 п
о 

в
се

м
 в

оз
м

ож
-

н
ы

м
 н

ап
р

ав
л

ен
и

я
м

С
те

п
ен

ь 
и

н
те

гр
ац

и
и

 
п

р
ед

п
р

и
я

ти
й

А
в

то
н

ом
и

я
О

бщ
ее

 и
сп

ол
ьз

ов
ан

и
е 

п
од

об
н

ы
х

 н
ав

ы
к

ов
 и

 
у

м
ен

и
й

Э
л

ем
ен

ты
 о

бщ
ег

о 
со

-
гл

ас
ов

ан
н

ог
о 

ф
у

н
к

-
ц

и
он

и
р

ов
ан

и
я

Г
л

у
бо

к
о 

и
н

те
гр

и
р

о
-

в
ан

н
ая

 с
и

ст
ем

а



316 Глава 5   ИНФОРМАЦИОННО-АНАЛИТИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ СИСТЕМЫ

Координационный центр в данном случае будет иметь воз-
можность осуществлять стратегическое управление группой в 
целом, влиять на текущее управление членов группы и осу-
ществлять оперативный контроль за их деятельностью с помо-
щью специализированных служб. При этом будет исключена 
ситуация, когда координационный центр дает обязательные 
указания, то есть исключается ситуация, когда какое-то пред-
приятие будет нести солидарную ответственность.

Координационный центр может, в соответствии с рассмо-
тренными на рис. 2.3 субъектами СИУГП, как образовываться, 
так и не образовываться. Тем не менее, необходимость согла-
сования общегрупповых решений приводит к возникновению 
нескольких форм его организации. В качестве главных из них 
мы предусматриваем, во-первых, отсутствие выделения коор-
динационного центра. В данном случае, согласно методам про-
граммно-целевого управления, при возникновении угроз функ-
ционированию группы будет создаваться временное образова-
ние, задачами которого может быть согласование интересов, 
пересмотр состава группы, распределение рисков и т. п. Второй 
формой организации координационного центра будет выделе-
ние менеджеров по связям (M

j
) в системе управления каждого 

члена группы, которые будут осуществлять мониторинг вну-
тренних процессов остальных предприятий и предоставлять им 
необходимую информацию о деятельности собственного пред-
приятия.

 В-третьих, возможно создание и организационное выдее-
ление отдельного субъекта хозяйствования, которому будут 
подчинены члены группы и который будет осуществлять ин-
тегрированное управление группой. В четвертых, в случае по-
строения интегрированной иерархической структуры группы, 
возможно подчинение предприятий головному предприятию. 
Сравнительная характеристика рассмотренных способов по-
строения координационного центра во взаимосвязи с его целя-
ми, функциями и задачами, рассмотренными в табл. 5.4 и 5.5, 
представлена в табл. 5.6.

В разных типах групповых объединений могут употре-
биться разные компоненты интегрированного менеджмента. 
Устанавливать состав и структуру этих компонентов следует 
на основе табл. 1.1, из которой видно, что минимальный набор 
функций СИУГП будет в групповом объединении типа картель, 
максимальный – типа концерн, где присутствуют почти все ком-
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поненты менеджмента. Каждый тип группового образования 
имеет разную модель координации и контроля взаимосвязей и 
информационного обмена между участниками, обусловленную 
спецификой сферы деятельности, целей сотрудничества, сро-
ка действия, обеспеченности ресурсами и стоимости. На наш 
взгляд, наибольшую эффективность дает модель многоуров-
невого принятия решений, предусматривающая регулярные 
встречи топ-менеджеров, членов советов директоров, коорди-
национных комитетов, оперативных комитетов и комитетов по 
отдельным проектам. С целью обеспечения эффективного инте-
грированного управления рекомендуется дифференциация сти-
ля управления, адаптация его к каждому типу группы; постоян-
ное согласование интересов участников, четкое распределение 
полномочий и ответственности персонала, организация и кон-
троль достоверности информационных потоков внутри группы 
с целью устранения недоброкачественных информационных 
связей; принятие эффективных мер для контроля результатов, 
в том числе и финансовых, работы группы. Важнейшей состав-
ляющей деятельности группы является оценка эффективности 
ее работы, хотя это и представляет собой довольно сложную за-
дачу. Для ее решения определяется сбалансированная система 
количественных и качественных показателей, обеспечивающая 
строгий учет дополнительных выгод, которые получает каждая 
из сторон, принимающих участие в групповом объединении.

Вместе с тем, необходимо и распределение функций СИУГП 
между членами группы и координационным центром, что 
обеспечит построение функциональной структуры группы. 
Количество и содержание функций существенным образом за-
висит от типа группы, однако для того, чтобы группа могла 
продолжать свое существование, необходимо осуществление 
определенного обязательного количества функций, тогда как 
другие функции являются лишь полезными для повышения 
эффективности деятельности группы и отдельных ее членов.

В общем виде формализация задачи регламентации груп-
повой деятельности может быть сформулирована следующим 
образом. Формируется набор функций СИУГП ФСИУ, об-
щим количеством К. Их нужно распределить между членами 
группы (количеством NСГ) и координационным центром. 
Такое распределение следует проводить с учетом количества 
n

і
 менеджеров по связям (m), которые выделяются на i-м 

предприятии (m
ij
;  i = 1...N

СГ
;j = 1..n

i
) и количества L субъектов 

СИУГП, которые выделяются в структуре координационного 
центра (M

l
,  l  =  1..L).
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Также определяется эффект Е
kij

 выполнения k-й ФСИУ j-м 
менеджером на i-м предприятии и эффект Е

kl
 выполнения k-

й ФСИУ менеджером l координационного центра. Вместе с тем 
считаем целесообразным ввести отдельно булевы переменные 
φkіj (φkіj = {0,1}) и υkі ( υkі= {0,1}), которые равняются 1 
когда k-тая функция ФСBУ выполняется на j-м предприятии 
или в структуре координационного центра, и 0, если функция 
не выполняется. Итак, нужно так распределить функции 
между предприятиями – членами группы и координационным 
центром, чтобы был достигнут максимальный суммарный 
эффект их выполнения:ный суммарный эффект их выполнения: 

max)(
11

N

1

n

1j
kij

СГ i

→+∑∑ ∑∑
== = =

L

l
klkl

K

k i
kij ЕЕ υϕ

. (5.1) 

Разработанный набор  

       (5.1)

Разработанный набор функций СИУГП и вариант их 
распределения для анализируемой группы представлен в 
табл. 5.7.

Кроме того, необходимо дополнительно распределить 
функции, которые выполняются координационным центром 
между его работниками. При этом считаем необходимым 
использование трехмерного классификатора “субъект СИУГП – 
член-группы – функция СИУГП”. Его использование позволит 
оптимально распределить навыки и умения менеджеров 
координационного центра.
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5.3. Менеджмент знаний в системе 
интегрированного управления стратегическими 

группами предприятий

Развитие рыночных процессов в экономике Украины обус-
ловило рост уровня и степени конкуренции между товаропро-
изводителями, которая сейчас начала носить хаотичный и 
глобальный характер. Вместе с тем, достижение преимуще-
ства в конкурентной борьбе путем использования традицион-
ных ресурсов и подходов значительно усложняется. От систем 
управления участников рыночных отношений требуется пере-
ориентация на эффективное использование нематериальных ре-
сурсов, главной движущей силой которых выступают знания 
предприятий. Сегодня именно знания предопределяют конку-
рентоспособность предприятий, выступают ключевым ресурсом 
становления новой экономики. 

В этой связи Б.З. Мильнер утверждает, что материальные 
активы образуют лишь видимую, относительно небольшую часть 
достояния предприятий. Основными ресурсами развития во все 
большей мере становятся люди и знания, которыми они облада-
ют, интеллектуальный капитал и растущая профессиональная  
компетенция  кадров [129]. При таких условиях революционных 
изменений в производственных и информационных технологиях 
формируется новая функция менеджмента в задачу которой вхо-
дит аккумулирование интеллектуального капитала, выявление 
и распространение имеющейся информации и опыта, создание 
основ для распространения и передачи знаний.

Кроме того, расширение интеграционных процессов во 
взаимосвязи с последовательным выведением процессов, про-
исходящих в группе на аутсорсинг, так как это показано на 
рис. 2.14, неизбежно приводит к тому, что управление немате-
риальными активами начнет превалировать над материальны-
ми (большая часть которых будет выведена). Таким образом, 
в фокусе СИУГП оказываются такие активы как знания, имя 
компании, торговая марка, патенты и т.д. Кроме того, как отме-
чается в [116], объединения предприятий, образованные между 
носителями капитала и носителями инновационных решений, 
более способны к диверсификации рисков и расходов, сокраще-
нию срока вывода инноваций на рынок и получение быстрого 
доступа к новым рынкам и технологическим решениям.  
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Вопрос формирования контуров экономики знаний, особен-
ностей присущего ей хозяйственного механизма и механизма 
воспроизведения знаний нашли свое отображение в работах 
отечественных и зарубежных авторов. Однако, большая часть 
литературы по управлению знаниями посвящена созданию, 
приобретению, передачи и использованию соответствующей 
стоимости внутри организации [107, 204, 274], при этом су-
ществует сравнительно немного работ, которые анализируют 
процесс управления знаниями в объединениях предприятий 
[205, 232]. 

Следует отметить, что в большинстве случаев отдельное 
предприятие уже не в силах самостоятельно разрабатывать, 
вырабатывать и продавать продукцию, а достижение конку-
рентных преимуществ возможно лишь на основе образования 
групп предприятий. Именно они позволяют получить доступ к 
взаимодополняющим ресурсам и потенциалу, которого не хва-
тает отдельным его участникам [81, с. 161]. 

Кроме того, в работе [107, с. 26] утверждается, что иерар-
хическая форма управления основана преимущественно на 
одностороннем информационном обмене, который позволяет 
руководить относительно большим количеством людей при 
ограниченных информационных связях. Сетевая модель управ-
ления наиболее эффективна в случае интенсивной динамики 
развития экономического пространства и распространения го-
ризонтальных связей между всеми участниками совместной 
деятельности. Согласно этому можно утверждать об отличии 
в организации СИУГП  для разных типов объединений пред-
приятий. Вместе с тем, следует подчеркнуть, что разные типы 
объединений предприятий могут объединяться или трансфор-
мироваться друг в друга. Именно поэтому в процессе органи-
зации управления знаниями следует сформировать множество 
типов объединений предприятий {Т}, состав которых представ-
лен в табл. 1.1. 

Кроме того, организация управления знаниями в группе 
предприятий требует правильной идентификации данного по-
нятия. При этом, согласно [129], можно говорить о двух наибо-
лее распространенных определениях знаний. В первом случае 
утверждается, что знания представляют собой практическую 
информацию, которая активно управляет процессами выпол-
нения задач, решения проблем и принятия решений. При этом 
управлять знаниями – значит систематически, точно и проду-
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манно формировать, обновлять и применять их с целью макси-
мизации эффективности предприятия и прибыли от активов, 
основанных на знаниях. Наряду с этим можно утверждать, 
что знания представляют собой любое слово, факт, пример, 
событие, правило, гипотезу или модель,  которые усиливают 
понимание или исполнение в определенной области деятель-
ности или дисциплины. Применительно к этому управление 
знаниями означает формализацию и доступ к практическому 
опыту, знаниям и экспертным данным, которые создают новые 
возможности, способствующие совершенствованию деятельнос-
ти, стимулирующие инновации и увеличивающие потребитель-
скую стоимость.

Таким образом, управление знаниями, с точки зрения 
СИУГП,  предполагает выполнение двух основных задач. Во-
первых, это эффективность, использование знаний для роста 
производительности путем увеличения скорости групповых 
взаимодействий или снижения затрат. Во-вторых – управле-
ние инновациями, создание новых продуктов и услуг, новых 
предприятий и новых бизнес-процессов. Любой обмен знания-
ми внутри группы может привести к внедрению инноваций. 

Обозначенное утверждение можно положить в основу раз-
работки стратегического профиля инновационной политики, 
который будет представлять собой объединение множеств от-
дельных его элементов {P

ij
}. Первые элементы профиля будут 

характеризовать тип {P
1j

} и срок существования {P
2j

} группы 
предприятий. Особенности инновационной деятельности, соо-
тветственно, будут определяться такими его элементами как ти-
пология {P

3j
} и формы и виды инноваций {P

4j
}. Характеристика 

этих элементов не предоставляется, так как они довольно полно 
рассмотрены в имеющейся литературе [80, 150, 264, 265].

С точки зрения диффузии инноваций важным вопросом бу-
дет установление связи между регулярностью взаимодействия 
между членами группы, прочностью коммуникационных свя-
зей, взаимным доверием и обменом инновационным знанием. 
При этом принципиальным является выделение вопроса асим-
метрии объединения и уровня оппортунизма в поведении его 
членов. Данный вопрос еще более актуализируется в случае 
обмена скрытым знанием, особенно содержащимся в опыте и 
привычках отдельных работников. В таком случае очень слож-
но обеспечить поддержание принятой на предприятиях-членах 
группы политики экономической и информационной безопас-
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ности. Таким образом, предлагается в качестве следующего эле-
мента {P

5j
} профиля ввести типологию взаимоотношений между 

участниками группы предприятий (см. табл. 2.8). 
Разрабатывая варианты возможной инновационной полити-

ки объединения предприятий, следует учитывать методологию 
реальных опционов, характеристика которой предоставлена в 
[91]. Так, например, в случае образования асимметрической 
группы данная методология будет давать возможность отдель-
ным участникам получить права на передачу интеллектуаль-
ной стоимости или лицензий на произведенный продукт (в том 
случае когда не возможно в начале разработки инновационного 
продукта установить все его характеристики и сформировать 
маркетинговую стратегию). При этом, думается, наиболее дей-
ственным будет использование в качестве элемента профиля 
{P

6j
} классификации реальных опционов, предложенной в [29]. 

Наличие этого элемента обеспечит группе необходимую гиб-
кость во время разработки инновационного продукта.

Объединение процессов разработки инновационного про-
дукта и формирование группы предприятий в значительной 
мере определяет и особенности выработки совместных страте-
гических альтернатив. В пар. 4.1 было рассмотрено значитель-
ное количество разных подходов к разработке стратегии груп-
пового развития. Тем не менее, любой из них должен обеспе-
чивать максимальный рост ценности совместной деятельности. 
Именно поэтому, соответственно цели исследования, стратегию 
предлагается рассматривать с точки зрения обеспечения дина-
мического развития уникальных свойств группы предприятий. 
Только в таком случае можно разработать и коммерциализи-
ровать инновационный продукт. Вместе с тем, динамическое 
развитие будет требовать роста гибкости и улучшения процедур 
анализа текущих ситуаций, основу чего также будет составлять 
концепция реальных опционов.

Необходимость развития гибкости в процессе разработки 
инновационного продукта и формирование соответствующей 
политики группы обусловило предложение относительно при-
менения, во время формирования стратегического профиля, 
концепции динамической способности фирмы [29, 85], основу 
которой составляет рассмотрение ресурсов как специфических 
относительно фирмы активов, которые сложно или вообще 
невозможно имитировать. Сами динамические возможности 
представляют собой возможность к интеграции, созданию, ко-
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ординации внешних и внутренних компетенций, что является 
весьма ценным во время разработки инновационного продукта. 
Контекстная диаграмма управления знаниями в группе пред-
приятий на основе объединения концепции реальных опционов 
и динамических способностей представлена на рис. 5.7).
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Рис. 5.7. Референтная модель управления знаниями

Применение указанной парадигмы динамических возмож-
ностей предприятия позволяет еще больше приблизить процес-
сы разработки и внедрение инноваций к дисциплине управле-
ния знаниями. При этом знания рассматриваются как главный 
ресурс, обеспечивающий как возможность производства инно-
вационного продукта, так и создание устойчивых конкурент-
ных преимуществ объединения в целом. С этой точки зрения 
следует отметить, что знания как динамические ресурсы будут 
иметь определенные дополнительные характеристики, которые 
и сформируют соответствующие элементы стратегического про-
филя. Вместе с тем, для организации диффузии инноваций важ-
ное значение имеют возможности взаимного обучения {P7j}, 
рассмотренные в табл. 5.8. 

Следует обратить внимание, что в группах предприятий 
происходит не только диффузия инноваций и переходы зна-
ний. Параллельно проходят процессы согласования знаний с 
привычками участников объединения, преобразование их в 
необходимые умения. 
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Таблица 5.8
Направления  внутри  группового  обучения  [81,  с.182-197]

Направление Характеристика

P
71

 – с помо-
щью контента

Отражает способность центральной фирмы к интер-
нализации знаний, которые она получает от парт-
нера по альянсу и зависит от таких факторов как:  
стремление к обучению (показывает возможность 
получения новых знаний) и потенциал освоения 
знаний (подразумевает способность фирмы осозна-
вать ценность информации, поступающей извне, 
усваивать ее и использовать в коммерческих це-
лях). Самый распространенный вид обучения, по-
дразумевающий получение квалификации и ноу-хау 
партнера

P
72

 – с помо-
щью партнера

Зависит от доверия, репутации, истории взаимо-
отношений, прозрачности взаимодействий. Чем 
легче партнеру передавать свои знания и навыки, 
тем легче фирме учиться. Предполагает создание 
социального капитала партнера. Этот вид обуче-
ния направлен на понимание культуры и практики 
партнерства и применение знаний для построения 
эффективных отношений с этим партнером

P
73

 – путем 
управления 

альянсом

Управление портфелем альянса. Связан со спосо-
бностью фирмы одновременно управлять несколь-
кими альянсами. Фактором успеха в данном случае 
является способность к управлению взаимозависи-
мостями между альянсами с целью создания вза-
имодополняющего портфеля

P
74

 – социаль-
ной сетью

Формирование и обмен знаниями в рамках альянса 
представляет собой социальное явление, т.е. созда-
ние знаний требует понимания социальных отноше-
ний между работающими в нем людьми.

Итак, главную роль в разработке инновационного продукта 
объединением предприятий играет распределение между узла-
ми сети необходимых знаний и умений таким образом, чтобы 
каждый участник объединения имел возможность восприни-
мать и использовать имеющиеся знания во время решения по-
ставленных инновационных задач. Другой важной проблемой 
для объединения предприятий является проблема коллектив-
ного порождения, кооперативного использования и эффектив-
ного распространения знаний между элементами инфраструк-
туры стратегической группы. 

Типы ресурсов знаний, которыми обмениваются участни-
ки группы предприятий, могут быть самыми разными. Сле-
довательно, с точки зрения организации СИУГП следует раз-
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работать классификацию знаний, которые могут возникнуть в 
стратегической группе предприятий.  Наиболее часто знания 
классифицируют на явные (Я) и скрытые (С). Явные знания 
это кодифицированные ресурсы, которые можно передавать на 
формализованном языке. Скрытые знания, наоборот, характе-
ризуются определенным индивидуализированным свойством, 
которое затрудняет их распространение [275]. При этом, соглас-
но интуитивистской концепции П. Сенге [202, 203], СИУГП 
должна создать условия, чтобы участники группой деятельно-
сти были заинтересованы делиться своими неявными знаниями 
с другими членами группы, а успех распространения неявного 
знания в группе не оказался значительным критическим фак-
тором.

Именно поэтому, организация управления группой пред-
приятий должна создавать условия для распространения ком-
муникационных связей и повышения взаимного доверия между 
участниками объединения. Так, чем выше уровень доверия, тем 
эффективнее будет осуществляться обмен именно скрытым зна-
нием. Тем не менее, рост доверия возможен только при усло-
вии формирования соответствующей институциональной среды 
(см. рис. 1.11). 

Кроме того, знания могут быть разделены на коренные (К), 
обеспечивающие успех (У) и инновационные (И) [204]. Корен-
ные знания представляют необходимый минимум, который 
создает условия для эффективного функционирования пред-
приятия. Знания, которые обеспечивают успех, увеличивают 
возможность обеспечения долгосрочной конкурентоспособно-
сти предприятия. Инновационные же знания предоставляют 
возможность для получения лидирующих позиций в отрасли. 
Понятно, что целью создания объединений предприятия долж-
но быть улучшение каждого вида знаний и, в первую очередь, 
расширения их инновационной составляющей. В таком случае 
будут развиваться указанные на рис. 5.8 тенденции, которые 
соответственно [264, с.181-203] получили название “петля вза-
имного усиления”. Наличие или отсутствие петель взаимного 
усиления и будет формировать соответствующий элемент {P

8j
} 

профиля инновационной политики группы предприятий.
Для упрощения изложения материала на рис. 1 представ-

лены дуальные взаимоотношения между участниками объеди-
нения предприятий. 
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Рис. 5.8. Взаимное усиление инновационного знания в процессе 
функционирования участников стратегической группы

Тем не менее, такая схема может быть расширена на любое 
количество предприятий, общим количеством N

СГ
. Существо-

вание петель усиления должно обеспечивать синергию знаний 
стратегической группы предприятий. По мнению авторов, она 
будет состоять из таких компонентов, как однократный эффект 
от объединения явных знаний (ОЯЗ = Υ

N
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создание предпосылок для взаимного обучения участникам объ-
единения (ВО

ГР
) и рост ключевых компетенций и конкурентных 

преимуществ (∆КК).
Вместе с тем, при расчете уровня общей синергии знаний 

(С
З
), следует учитывать такую отрицательную черту как не про-

гнозируемый переток знаний между предприятиями-членами 
стратегической группы ({П

З
}), который согласно [232, с. 221-

220] можно разделить на: П
З1

 – переток стоимости при объеди-
нении предприятий, П

З2
 – переток интеллектуальной собствен-

ности в процессе функционирования объединения, П
З3

 – пере-
ток знаний к участникам совместной деятельности. В таком 
случае синергетический эффект будет составлять: 

СЗ = ОЯЗ + ДСЗ + ВОГР + ΔКК – ∑ПЗi .

Следует отметить, что полностью преодолеть нежелатель-
ный переток знаний в процессе объединения предприятий 
практически невозможно. Поэтому, с точки зрения организа-
ции эффективной системы управления знаниями желательно, 
чтобы внимание каждого из участников объединения сосредо-
тачивалось на получении знаний от других партнеров, а не на 
защите собственных. Тем не менее, в некоторых случаях пре-
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имущество отдается именно охране знаний, опыта и привычек, 
избегая какого-либо компромисса. Решение данного противоре-
чия возможно на основе дифференциации формы объединения 
предприятий (рис. 5.9).
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Рис. 5.9. Противоречия в организации управления знаниями

С точки зрения организации управления знаниями следует 
учитывать также такие характеристики знаний, как специфич-
ность (СП

З
) и сложность (СЛ

З
) знаний (элементы {P

9j
} и {P

10j
} 

профиля инновационной политики). Специфичность характе-
ризует эксклюзивность и специализированность внесенного в 
стратегическую группу предприятий знания. Сложность зна-
ния определяется особенностями деятельности и формой коор-
динации объединения. Понятно, что прежде всего каждый из 
участников объединения стремится уменьшить переток к дру-
гим участникам наиболее специфических и сложных знаний.

Следующим важным этапом будет создание баз знаний. 
Здесь следует отметить, что в большинстве имеющейся лите-
ратуры этот этап соотносится лишь с построением хранилищ 
знаний. Т.е. считается достаточным описать множество типов 
хранилищ {A

1ij
} U {A

2ij
} U {A

Nij
}, где i ∈  {бумажные документы, 

компьютерные  сети,  знание  людей,  квалификация  сотрудни-
ков,  имеющаяся  технология,  прочие  знания}, и сформировать 
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соответствующее техническое обеспечение. Думается, более 
продуктивным будет подход, когда под управлением знания-
ми будут понимать организацию управленческих действий на 
основе всех информационных ресурсов группы предприятий. 
В таком случае, во взаимосвязи с базами знаний следует раз-
работать систему правил {П

УЗ
}, описывающих логику функци-

онирования группы.
Данное требование тесно переплетается с предложениями 

С.В. Рубцова [194] о необходимости представления групповых 
знаний в виде бизнес-правил. По мнению автора, знания явля-
ются основой интеллектуального капитала и “овеществлены” 
в политических и процедурных руководствах; соглашениях с 
потребителями и поставщиками, маркетинговых стратегиях; 
ценовых политиках; предложениях продуктов и услуг; опыте 
управления отношениями с клиентами; нормативных докумен-
тах, регламентирующих бизнес. В общем виде правила – это 
утверждения, которые описывают, ограничивают и управляют 
структурой компании, операциями и стратегией. При иден-
тификации и определении бизнес-логики в форме правил обе-
спечивается лучшая коммуникабельность и взаимопонимание 
участников взаимосвязанной деятельности.

При этом для задания правил можно воспользоваться та-
кими моделями представления знаний, как логические (исчис-
ление высказываний, индуктивные модели правдоподобного 
вывода, псевдофизической логики), семиотические ( адаптив-
ные логико-лингвистические модели), лингвистические (при-
менение нечеткой логики и нечеткого вывода, исчисление 
предикатов), структурно-лингвистические (сетевые, семанти-
ческие, фреймовые) и продукционные (задание продукцион-
ных правил).

Кроме того, основным направлением применения сформи-
рованного набора правил будет разработка в рамках СИУГП 
соответствующих систем ситуационного управления. Их вне-
дрение позволит, как повысить эффективность функциониро-
вания стратегических групп предприятия, так и обеспечить 
превращение индивидуальных знаний отдельных членов груп-
пы в корпоративные (общегрупповые). Вместе с тем, развитие 
систем ситуационного управления переведет на качественно но-
вый уровень механизмы внутри групповой самоорганизации. 
Они в полной мере вписываются в представленную в параграфе 
5.1 парадигму контроллинга в виде контуров рефлексивной об-
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ратной связи и выступают условием формализации процедур 
управления корпоративным знанием с ориентацией их на соз-
дание устойчивых групповых конкурентных преимуществ. Об-
щая схема взаимодействия систем ситуационного управления и 
управления знаниями с СИУГП, представлена на рис. 5.10.
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Рис. 5.10. Интеграция управления знаниями в СИУГП

Формируя систему управления инновационными знаниями, 
следует учитывать представленное в работе [205] утверждение 
о зависимости способа получения знания от типа избранной в 
организации стратегии. Согласно нему, предприятия распреде-
ляются на разведчиков (наибольшим образом сориентированы 
на рынок и вырабатывают максимальное количество иннова-
ций), защитников (доминирование на узком рынке с ограни-
ченным ассортиментом продукции), анализаторов (поддержка 
имеющейся специализации и имитация имеющихся новаций) и 
реакторов (находятся в состоянии перехода от одной стратегии 
к другой). Характеристика возможных дуальных соединений 
типов предприятия представлена в табл. 5.9. Тем не менее при 
условии функционирования объединения предприятий, к его 
составу могут привлекаться разные комбинации из обозначен-
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ных типов предприятий, что и будет формировать соответству-
ющий элемент {P

11j
} стратегического профиля.

Таблица 5.9
Комбинационная  характеристика  симметричных 

объединений  предприятий  в  области  управления  знаниями

Разведчики Защитники Анализаторы Реакторы

Р
аз

в
ед

ч
и

к
и

Создание стра-
тегических 

альянсов. Ис-
пользование 

синергии вза-
имного обуче-

ния. Инноваци-
онное сотруд-

ничество

Многообразие 
и гибкость 
инноваций 
ограниче-

но защитой 
имеющихся 

знаний. Диф-
фузия за счет 
разведки зна-

ний

Совместное 
использование 
знаний ускоря-
ет процесс их 

получения.
СП

З
 → max, 

СЛ
З
 → max

Временное со-
трудничество 

возможно 
лишь в раз-
резе целей 

группы при 
значительном 
ограничении 
взаимодей-

ствия

З
ащ

и
тн

и
к

и

Переток знаний 
от открытого 

партнера. Огра-
ниченная мо-

билизация зна-
ний и низкая 
способность 

воспринимать 
новые идеи и 

опыт

Управление 
знанием на-
правлено на 
поддержива-

ющие иннова-
ции. Преобла-
дает иерархи-
ческие форма 
организации 
объединения

Поддержка 
избранных 

направлений 
управления зна-

ниями. Огра-
ниченное вза-
имодействие, 

сложность 
корпоративно-
го управления 

знаниями

Почти отсут-
ствующая ин-
новационная 
деятельность. 
Обмен лишь 

явными и ко-
ренными  зна-

ниями

А
н

ал
и

за
то

р
ы Адаптация к 

условиям сре-
ды. Внимание 
сосредоточено 
на получении 
новых знаний 
от партнеров

Каждый 
партнер стре-
мится полу-
чить знания 

другого и 
защитить соб-

ственные

Создание альян-
сов для обуче-

ния и имитации 
знаний других 

участников 
объединения 
предприятий

Стратегия 
охраны зна-
ний, опыта 

и привычек. 
Ограниченные 
компромиссы. 
Обмен явным 

знанием

Р
еа

к
то

р
ы

Временное со-
трудничество, 

возможное 
лишь в разрезе 
целей группы 

при значитель-
ном ограниче-

нии взаимодей-
ствия

Обмен знани-
ями лишь ти-
пов ЯК и ЯУ. 
Почти отсут-

ствующая ин-
новационная 
деятельность. 

СП
З
 →  min, 

СЛ
З
 →  min

Ограниченные 
компромиссы 
внедрения ин-
новаций. Стра-
тегия охраны 

знаний, опыта 
и привычек

Передача 
преимуще-
ственно яв-

ных знаний. 
Отсутствие 

диффузии ин-
новаций. 

СП
З
 →  min, 

СЛ
З
 →  min

Вместе с тем, следует подчеркнуть, что в табл. 5.9 пред-
ставлены почти идеальные варианты образования объединений 
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предприятий, поскольку в большинстве случаев не будет симме-
тричного распределения ресурсов и власти между отдельными 
членами объединения. 

Учитывая представленные классификационные признаки 
знаний, в зависимости от типа объединения, будет формиро-
ваться множество целей организации системы управления зна-
ниями {ЦУ

З
}. Главными его составляющими будут: ЦУ

З1
 – ор-

ганизация инновационного процесса, ЦУ
З2

 – изменение корпо-
ративной культуры, ЦУ

З3
 – развитие персонала, ЦУ

З4
 – исполь-

зование новых технологий, ЦУ
З5

 – постановка стратегического 
управления, ЦУ

З6
 – повышение конкурентоспособности, ЦУ

З7
 

– мониторинг среды. 
Указанный подход позволяет сформировать множество ба-

зовых стратегических альтернатив {S}, использование которых, 
согласно рис. 5.10, будет требовать или реконфигураци состава 
группы (поиска новых членов) или интенсификации использо-
вания имеющегося потенциала. К данному множеству предла-
гается отнести: S

1
 – самостоятельное изготовление знаний и со-

ответствующих инновационных разработок; S
2
 – привлечение 

новых членов к составу группы; S
3
 – приобретение необходи-

мых инновационных разработок; S
4
 – временное прекращение 

(заморозка) разработки продукции (опцион завершения); S
5
 – 

вхождение отдельного члена объединения в состав другой груп-
пы; S

6
 – образование новой структуры (полное поглощение).

Кроме того, основу определения динамических возмож-
ностей объединения составляет идентификация основных биз-
нес-процессов, траекторий развития и имеющихся активов, 
которые, в свою очередь, является основой интеграции кон-
цепции с рассмотренным выше процессным подходом. При 
этом, разрабатывая инновационную политику, следует учиты-
вать положение теории эволюционного развития, что приведет 
к ориентации деятельности инновационного объединения, на 
необратимые процессы нарастания сложности, многообразия 
и производительности за счет периодически повторяемых из-
менений технологий, видов продукции, институтов и правил 
поведения. 

Также следует отдельно указать, что интенсификация ди-
намических возможностей группы базируется на наличии опре-
деленных организационных рутин, поскольку именно нефор-
мальные сети, образованные во время создания объединения 
выступают как средства распространения необходимых иннова-
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ционных знаний. Итак, инновационные способности основаны 
на рутинах, создаваемых и улучшаемых путем повторения и 
практики, и поэтому крайне сложных для копирования конку-
рентами. В этой связи, предприятия, которые разрабатывают 
инновационный продукт, ищут потенциальных партнеров, в 
первую очередь,  среди предприятий с которыми есть разные 
связи и договоренности, что может неблагоприятно сказаться 
на качестве конечной услуги или продукта. Таким образом, 
привлекая новых участников в состав группы, желательно не 
привязывать к конкретному заказу.

Также следует отметить еще один аспект разработки инно-
вационной стратегии. Так, в литературе сложились два разных 
подхода, которые можно условно распределить на зависящие 
и не зависящие от предыдущего пути развития (их характе-
ристика рассмотрена в пар. 4.1). На наш взгляд, очень сомни-
тельным является утверждение о быстром переходе на новую 
технологию или любую другую лучшую практику хозяйствова-
ния (бенчмаркинг, стратегии S

2
 и S

5
). Формирование инноваци-

онной политики должно учитывать весь спектр имеющихся на 
предприятии организационных рутин. Так, поскольку рутины 
в действиях возникают при повторяемых комбинациях опреде-
ленных ресурсов, то и ресурсное оснащение группы предприя-
тий формируется под их влиянием. Итак, в случае образования 
объединения, кроме, безусловно важных, экономических пара-
метров в процессе разработки инновационной политики следует 
учитывать возможность интеграции имеющихся у участников 
объединения организационных рутин и защиту собственных 
интересов. Следовательно, для повышения эффективности ин-
новационной работы необходимо определить множество спосо-
бов формирования стабильных институтов {І}, которые были 
рассмотрены в пар. 1.3. 

Обобщая вышеизложенное, можно построить стратегиче-
ский профиль (табл. 5.10), который будет определять иннова-
ционную политику и организацию соответствующих ее управ-
ленческих схем группы предприятий. Следует отметить, что в 
большинстве аналогичных разработок предполагается выбор 
лишь одного из элементов стратегического профиля, хотя на 
практике разработка инновационной политики может требо-
вать объединения отдельных j-х альтернатив избранного і-го 
элемента профиля. Кроме того, некоторые элементы {P

ij
} прямо 

не связаны с разработкой инновационного продукта, однако их 
внедрение создает опционы будущих нововведений.
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Таблица 5.10
Стратегический  профиль  инновационной  политики  группы 

предприятий
Элемент 
профиля

Составляющие элемента профиля

{P
1j

} – фор-
мы объ-
единения

P
11 

– иерархические объеди-
нения с участием в капитале 
(P

11
=P

1j  
\ P

12
)

P
12 

– сетевое взаимодей-
ствие без участия в капи-
тале  
(P

12
= Т

3
, Т

4
, Т

9
 )

{P
2j

} – вре-
мя (пери-
од) суще-
ствования

P
21 

– временное 
объединение

P
22 

– крат-
косрочное со-
трудничество

P
23 

– средне-
срочное со-
трудничество

P
24 

– страте-
гическое об-
разование

{P
3j

} – ти-
пология 
инноваций

P
31 

– базо-
вые инно-
вации

P
32 

– комбинированные (мо-
дифицирующие) инновации

P
33 

– прорывные 
(радикальные) 
инновации

{P
4j

} – фор-
мы и виды 
инноваций

P
41 

– тех-
нологиче-
ские или 
производ-
ственные 
инновации 
(новая 
техноло-
гия)

P
42 

– продукто-
вые инновации 
(новые товары 
или услуги)

P
43 

– марке-
тинговые 
инно-
вации 
(форми-
рование 
новых 
рынков)

P
44 

– орга-
низацион-
ные ин-
новации 
(новые 
организа-
ционные 
формы)

P
45 

– фи-
нансовые 
инно-
вации 
(новые 
схемы по-
лучения 
ресурсов)

{P
5j

} 
– типы от-
ношений

P
51 

– со-
трудниче-
ство

P
52 

– взаимодей-
ствие

P
53 

– со-
перниче-
ство

P
54 

– конку-
ренция

P
55 

– 
противо-
действие

{P
6j

} – име-
ющиеся 
опционы

P
61 

– оп-
ционы 
отсутству-
ют

P
62 

– оп-
цион ро-
ста

P
63 

– оп-
цион 
заверше-
ния

P
64 

– опцион 
ожида-
ния

P
65 

– оп-
цион об-
учения

P
66 

– 
опцион 
варьи-
рова-
ния

{P
7j

} – диф-
фузия об-
учения

P
71 

– с помощью 
контента

P
72 

– с по-
мощью пар-
тнера

P
73 

– путем 
управления 
альянсом

P
74 

– со-
циальной 
сетью

{P
8j

} – вза-
имное уси-
ление

P
81 

– петля взаимного уси-
ления отсутствует

P
82 

– наличие петель взаимного 
усиления (изготовление разно-
типной продукции)

{P
9j

} – спе-
цифич-
ность зна-
ний

P
91 

– специфические знания, ко-
торые отвечают требованиям кон-
кретного продукта

P
92 

– обычные знания, 
которые необходимы 
для решения разных 
задач
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Продолжение табл. 5.10

{P
10j

} – 
сложность 
знаний

P
101 

– низкая слож-
ность знаний (ко-
ренные знания)

P
102 

– среднее ко-
личество и коор-
динация знаний

P
103 

– высокая 
сложность, 
общее изготов-
ление знаний

{P
11j

} – по-
лучение 
знаний

P
111 

– развед-
чики

P
112 

– защит-
ники

P
113 

– анали-
заторы

P
114 

– реак-
торы

{P
12j

} 
– тип зна-
ний

P
121 

– открытое 
кодифициро-
ванное знание

P
122 

– патен-
ты, лицен-
зии, ноу-хау

P
123 

– скры-
тое но из-
вестное зна-
ния

P
124 

– почти 
не ощути-
мые знания

Для практической реализации указанного профиля его эле-
менты необходимо соотнести с эталонными стратегиями {S} и 
установить множество методов управления перетоком иннова-
ционных знаний {М}. К его составу предлагается отнести: М

1
 – 

интернационализация знания (процесс преобразования С → Я), 
М

2
 – создание онтологий (формирование предметных областей, 

объектов управления и отношений между ними), М
3
 – комбина-

ция знаний (объединение разных знаний для получения новых 
знаний, т.е. f: КUУ → И), М

4
 – проведение взаимного обучения 

для распространения процессов диффузии знаний, М
5
 – созда-

ние спирали знаний (расширение знаний путем выявления и 
распространения неявных знаний между всеми имеющимися 
в альянсе информационными системами), М

6
 – приобретение 

знаний (в случае явных знаний предусматривает закупку не-
материальных активов, а в случае скрытых – привлечение в 
состав объединения новых членов, которые имеют соответству-
ющий опыт и знания), М

7
 – объективизация знаний (преобра-

зование неявных активов предприятия в собственный капитал), 
М

8
 – аренда знаний (использование услуг консалтинговых 

фирм, создание корпоративных университетов, распростране-
ние взаимодействия с научно-исследовательскими центрами), 
М

9
 – мотивационные механизмы (связь системы управления 

знаниями, например, со сбалансированной системой показате-
лей), М

10
 – развитие знаний (коучинг), М

11
 – разведка знаний 

(бенчмаркинг, нетривиальное извлечение точной, ранее неиз-
вестной и потенциально полезной информации), М

12
 – визуа-

лизация знаний.
В табл. 5.11 представлен фрагмент морфологической матри-

цы, которая отвечает избранному стратегическому профилю и 
содержит рекомендованные направления разработки и согласо-
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вание инновационной политики стратегической группы пред-
приятий.

Таблица 5.11
Характеристика  эталонных  стратегий,  механизмов 

внедрения  инноваций  и  методов  управления  знаниями

Морфологическая комби-
нация

Характеристики 
стратегии

Базовые элементы

1 2 3 4 5

Р
11

Р
24

Р
51

UР
52

Р
74

Р
82

Р
91

Р
111

Р
12

Р
22

Р
51

UР
52

Р
73

Р
82

Р
91

Р
111

Р
12

Р
22

UР
23

Р
81

Р
51

Р
92

Р
71

Р
111

Альянсы или гори-
зонтальные холдин-

ги.Синергия вза-
имного обучения.

Инновационное со-
трудничество

S
1
S

6
S

5

S
2
S

5
S

6

S
2
S

3

I
1
І

4

I
3
І

4

I
3
І

5

U{М}

U{М}

U{М}

Р
11

Р
31

Р
81

Р
51

UР
52

Р
91

Р
73

Р
111

Р
12

Р
22

UР
23

Р
81

Р
51

Р
92

Р
71

Р
111

Р
11

Р
22

UР
23

Р
81

Р
51

Р
92

Р
74

Р
112

Управление зна-
нием направлено 

на поддерживаемые 
инновации. Иерар-

хические формы 
групп

S
1
S

6
S

5

S
2
S

1

S
1
S

3
S

5

I
1
І

3

I
3
І

4

I
1
І

5

М
2
М

6
М

7

М
2
М

6
М

7

М
2
М

6
М

7

Р
12

Р
23

Р
31

Р
62

Р
91

Р
101

Р
113

Р
121

Р
12

Р
24

Р
32

Р
64

Р
92

Р
101

Р
113

Р
122

Создание альянсов 
для обучения и 

имитации знаний 
других участников 

S
2
S

3
S

5

S
2
S

5

I
3
І

4

I
3
І

5

U{М}

U{М}

Р
12

Р
21

Р
31

Р
81

Р
91

Р
71

Р
101

Р
114

Р
12

Р
22

Р
31

Р
81

Р
91

Р
72

Р
114

Р1
22

Передача явных 
знаний. Отсутствие 
диффузии иннова-

ций

S
2
S

3
S

5

S
1
S

2
S

6

I
3
І

4

I
1
І

3

М
3
М

7

М
3
М

7

Р
11

Р
23

Р
31

Р
81

Р
91

Р
102

Р
111

Р
122

Р
11

Р
24

Р
31

Р
81

Р
92

Р
102

Р
112

Р
123

Р
12

Р
22

Р
31

Р
81

Р
91

Р
111

UР
112

Р
121

Переток знаний. 
Ограниченная мо-

билизация знаний и 
низкая способность 
воспринимать но-

вые идеи

S
3
S

4
S

6

S
2
S

3
S

4

S
2
S

5
S

6

I
1
І

5

I
1
І

3

I
3
І

4

U{М}

U{М}

U{М}

Р
12

Р
21

Р
32

Р
41

Р
73

Р
102

Р
111

UР
113

Р
12

Р
21

Р
32

Р
41

Р
112

UР
113

Р
103

Р
74

Общее использова-
ние знаний ускоря-
ет процесс получе-

ния инноваций

S
1
S

4
S

6

S
2
S

3
S

5

I
3
І

4

I
3
І

5

М
5
М

9
М

12

М
5
М

9
М

12
 

Р
11

Р
53

Р
62

Р
92

Р
101

Р
111

UР
114

Р
12

Р
54

Р
63

Р
92

Р
102

Р
112

UР
114

Р
54

Р
64

Р
92

Р
102

Р
113

UР
114

Р
121

Временное сотруд-
ничество в разрезе 
целей группы при 

значительном огра-
ничении взаимодей-

ствия

S
1
S

4
S

6

S
2
S

4
S

S
2
S

4
S

I
1
І

3

I
3
І

4

I
3
І

4

U{М}

U{М}

U{М}
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Продолжение табл. 5.11

1 2 3 4 5

Р
12

Р
31

Р
54

Р
65

Р
71

Р
91

Р
101

Р
112

Р
12

Р
31

Р
58

Р
65

Р
71

Р
91

Р
113

Р
101

Почти полное от-
сутствие инноваци-
онной деятельности 

S
2
S

4
S

S
2
S

4
S

I
3
І

5

I
3
І

4

М
1
М

2
М

11

М
1
М

2
М

11

Р
12

Р
32

Р
53

Р
68

Р
71

Р
91

Р
102

Р
112

Р
12

Р
32

Р
53

Р
68

Р
71

Р
91

Р
102

Р
114

Гибкость иннова-
ций ограниченное 
защитой знаний. 
Разведка знаний

S
2
S

4
S

S
2
S

5
S

6

I
3
І

5

I
3
І

5

U{М}

U{М}

Р
12

Р
22

Р
32

Р
82

Р
91

Р
104

Р
111

UР
113

Р
12

Р
23

Р
33

Р
82

Р
91

Р
104

Р
111

UР
113

Внимание пре-
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Таким образом, рассмотренные особенности разработки ин-
новационного продукта при условии функционирования раз-
ных типов объединения предприятий позволяют сформировать 
и реализовать соответствующие стратегические альтернативы 
группового развития. Кроме того, формируя СИУГП следует 
учитывать рассмотренную в [204] связь “процессного подхода” 
к управлению и менеджмента знаний. Так, все бизнес-процес-
сы группы предприятий могут стать более эффективными после 
применения методов управления знаниями. В основе системы 
менеджмента знаний должна лежать бизнес-модель стратеги-
ческой группы предприятий, которая на различных уровнях 
структурирует и формализует знание о компании и ее окруже-
нии, причем таким образом, что любое новое знание дополня-
ет и уточняет, а не заменяет предыдущее. В области же функ-
ционирования корпоративной информационно-аналитической 
системы, ее основой становится не система взаимосвязанных 
документов, а система взаимосвязанных информационных мо-
делей предприятия, порождающая требуемые документы, ко-
торые благодаря такой технологии создания из единой модели 
не противоречат друг другу.
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ГЛАВА 6.
МОДЕЛИРОВАНИЕ ГРУППОВОГО 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

6.1. Организация контроллинга в группе 
предприятий

Одной из важнейших предпосылок ускорения развития на-
циональной промышленности в условиях трансформационной 
экономики является внедрение системного подхода к управ-
лению современными организационными, интеллектуальны-
ми, материальными, информационными и другими ресурсами 
предприятий и их объединений. Усиление неопределенности 
внешней среды предприятий требует качественно нового под-
хода к формам и методам управления и нуждается в разработ-
ке  принципиально новых теоретических и научно-методиче-
ских положений.

Целью создания стратегических групп предприятий явля-
ется получение доступа к знаниям и технологиям, новым рын-
кам, и, в конечном итоге, повышение прибыльности предпри-
ятий-партнеров. Массовое формирование стратегических групп 
позволило предприятиям разных областей промышленности 
достичь значительных результатов в области увеличения эф-
фективности деятельности и повышения производительности 
труда. При этом, задачи руководителя предприятия, которое 
вошло в группу, в значительной мере усложняются, так как 
ему приходится учитывать интересы партнеров, реализуя при 
этом цели возглавляемого им предприятия. Кроме того, следу-
ет учитывать, что участники стратегических групп являются 
такими агентами рыночной среды, взаимодействие с которыми 
приводит к движению потоков стоимостей и, соответственно, к 
изменению финансового состояния предприятия, вступающего 
во взаимодействие. Анализ тенденций современной экономи-
ки, особенностей научно-технического прогресса указывает на 
чрезвычайную важность всех видов взаимодействий в протека-
нии процессов группового развития.

В основу построения модели взаимодействия предприятий 
членов-группы можно положить представленное на рис. 2.8 
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позиционирование предприятия, как центрального элемента 
цепочки создания дополнительной стоимости. В таком случае, по 
признаку характера активизации и изменения различных видов 
потоков предприятия решения, связанные со взаимодействием 
с субъектами рыночной среды, будем относить к одному из трех 
классов:

решения, приводящие в движение потоки, поступающие на 
вход предприятия (К

1
);

решения, приводящие в движение потоки, поступающие из 
предприятия во внешнюю среду (К

2
);

решения, связанные с трансформацией внешних и 
внутренних потоков в запасы соответствующих ресурсов (К

3
).

К решениям из класса К
1
 относятся, например, решения:

r
11

 – закупить у поставщиков товары;
r

12
 – закупить у поставщиков сырье;

r
13

 – закупить у поставщиков оборудование;
r

14
 – воспользоваться услугой - взять кредит;

r
15

 – воспользоваться услугой – взять оборудование по 
лизингу.

К решениям из класса К
2
 относятся   решения:

r
21

 – реализовать готовую продукцию покупателям;
r

22
 – вложить свои средства в акции другого предприятия;

r
23

 – выплатить дивиденды акционерам.
К решениям из класса К

3
 могут быть отнесены решения:

r
31

 – создать запас сырья объемом Z;
r

32
 – создать запас полуфабриката на определенной стадии 

производственного (эксплуатационного) цикла;
r

33
 – увеличить квалификационный потенциал персонала 

путем организации соответствующей переподготовки.
Во взаимодействии субъектов рыночной экономики  будем 

выделять прямое взаимодействие и косвенное. Для прямого 
взаимодействия характерно наличие обмена материальными и 
денежными ресурсами. Это взаимодействие типа “поставщик 
– получатель”, “предприятие – кредитор”, “инвестор – пред-
приятие”. В таких взаимодействиях решающей является акту-
ализация данного конкретного взаимодействия из множества 
потенциально возможных, а также установление уровня его 
интенсивности в условиях ограниченной информации о пар-
тнере.

Косвенное взаимодействие осуществляется посредством 
рыночных механизмов без прямого обмена товарно-денежными 
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потоками. К таким взаимодействиям будем относить связи 
“конкурент – конкурент”, “предприятие – розничный 
потребитель продукции”. Такие взаимодействия протекают, 
как правило, в условиях неопределенности.

Связи между фирмами или между отделениями одной 
фирмы могут быть сильными и слабыми. В том случае, 
когда продукт в процессе производства последовательно 
переходит между фирмами или отделениями одной фирмы, 
будем говорить о наличии сильной связи. Если фирмы 
(отделения) производят независимые продукты или действуют 
на независимых рынках, между ними имеют место слабые 
производственные связи. Такие слабые связи организуются 
в виде финансовых отношений, а внутри фирмы, кроме того, 
– на факторах психологической природы – объединяющем 
замысле руководства фирмы.

Каждый отдельно взятый производственный элемент реа-
лизует функциональный гомеостаз, выбирая соответствующие 
стратегии в трех областях:

реагирование на возмущение внешней среды 
производственно-экономической системы (ПЭС);

осуществление собственной общей политики фирмы;
приспособление к трудностям, вызываемым работой 

соседних производственных элементов.
При описании взаимодействия двух ПЭС будем выделять 

соответствующее каждому взаимодействию множество 
факторов полезности {P

i
}, которые обеспечивают динамическую 

целостность (т.е. конкурентоспособность) ПЭС.
В основу описания основных аспектов взаимодействия 

производственно-экономических систем может быть положено 
понятие симметрии. Смысл использования его сводится к 
следующему. В процессе взаимодействия происходят изменения 
в рассматриваемой ПЭС по совокупности параметров Р

i
. В то же 

время некоторый параметр Р
0
 (или их совокупность) системы 

остается неизменным. Соответствующие такому процессу 
преобразования носят название автоморфизмов. Это позволяет 
говорить о классе симметрии производственно-экономической 
системы по параметру (или признаку) Р

0
. Класс симметрии ПЭС 

характеризуется группой автоморфизмов.
Под степенью симметрии обычно подразумевается число 

эквивалентных альтернативных описаний. Таким образом,  чем 
больше степень симметрии системы, тем более точным может 
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быть прогноз относительно возможной эволюции этой системы. 
К динамическим  моделям   производственно-экономических 
систем приложимы понятия симметрии двух видов:

а) симметрии относительно некоторого набора операторов  
или преобразований;

б) инвариантность относительно сдвига по времени.
Для процессов группового развития предприятий 

сформулируем следующие утверждения, используемые в 
дальнейшем при построении моделей взаимодействия.

Утверждение  1. Развитие предприятия сопровождается 
снижением величины симметрии основных сложных 
характеристик конкурентоспособности.

Утверждение  2. Уровень симметрии по характеристикам 
конкурентоспособности находится в прямой зависимости от 
развитости (диверсификации) типов поведения предприятия 
при взаимодействии с другими агентами рыночной среды.

Принятие решений относительно внешних взаимодействий 
связано, во-первых, с выбором объекта взаимодействия из не-
которого множества Jl, где l - индекс, отражающий тип пото-
ка, по которому организуются взаимодействия; во-вторых, с 
определением интенсивности потока y

j
 этого взаимодействия. 

Обозначим через Х={x
i
} вектор состояний производственно-эко-

номической системы, а через { }X xi= *   – вектор, отражающий 
целевое состояние системы в пространстве состояний. Пусть 
также βj ={βjk  } – вектор параметров,  характеризующих j-ый 
объект выбора, α – вектор параметров предприятия-члена груп-
пы, осуществляющего выбор, γ – вектор макроэкономических 
параметров рыночной среды.

С использованием принятых обозначений введем следующие 
функции:

),( jjj y βφφ =   – функция  качества объекта взаимодей-
ствия с точки зрения выбирающего предприятия. В общем слу-
чае  общем случае φ j ( )⋅  являе является векторным показателем;

[ ]X y j j= ϕ φ β( , )   – функционал, отражающий зависимость со-
стояния производственно-экономической системы от качества 
объекта взаимодействия, с которым организован поток интен-
сивностью yj;

( )Φ X X, ,∗ γ   – функционал, отражающий близость текущего 

и целевого состояний предприятия.
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Таким образом, задача выбора объекта взаимодействия и 
интенсивности потока может быть сформулирована как экс-
тремальная:

( )[ ]{ }
jyjjjj yJj ,X,,yargextr = y Ω∈∈Φ ∗∗ ,,γβφϕ    (6.1.)

где область допустимых значений интенсивности потоков 
Ω

yj
 зависит в общем случае как от параметров взаимодейству-

ющих предприятий, так и от макроэкономических параметров 
рыночной cреды β

j
, α, γ.

Отсутствие полной информации о всех параметрах модели, 
нечеткость функциональных связей, отсутствие аналитических 
описаний взаимосвязей исключает практическую возможность 
решения задачи (6.1) как процедуры рационального выбора на 
замкнутой модели. Поэтому далее будем строить модель выбо-
ра, основываясь на поведенческой теории принятия решений и 
принципе ограниченной рациональности.

Во взаимоотношениях субъектов рыночной экономики мо-
гут быть выделены три фундаментальных взаимодействия: ре-
сурсное, денежное, информационное. Порядок взаимодействия 
определяется правилами ({ПГР}), по которым устанавливаются 
связи между различными субъектами хозяйствования, харак-
тер и объем финансовых ресурсов и встречных обязательств, 
наполняющих содержанием эти связи.

Совокупность правил взаимодействия составляет содержа-
ние финансово-кредитного механизма. В этой совокупности 
можно выделить следующие группы правил.

Первая группа – правила взаимодействия, устанавлива-
емые законодательством и определяющие фундаментальные 
свойства элементов финансовой системы и диапазоны их воз-
можных свойств. Эта группа правил наиболее стабильна во 
времени и определяет устойчивость всей финансовой системы 
экономики.

Вторая группа – правила взаимодействия, устанавливае-
мые декретами правительства, постановлениями Националь-
ного банка. Эта группа правил носит характер оперативного 
регулирующего воздействия, позволяющего либо фиксировать 
некоторое состояние финансовой системы, либо ускорять ее 
переход в новое целевое состояние.

Третья группа – правила взаимодействия, устанавливаемые 
на основе традиций и обычаев, сложившихся в экономике дан-
ного государства или его региона. Эта группа правил возникает 
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как результат конкурентного и синергетического взаимодей-
ствия многих субъектов хозяйствования на рынке.

Четвертая группа – метаправила. Это правила, определя-
ющие порядок, условия и особенности применения на данном 
предприятии правил первых трех групп. Содержание и харак-
тер метаправил определяются стратегией и тактикой поведения 
фирмы на рынке, а также квалификацией и опытом финансо-
вых менеджеров.

Приведем примеры правил из разных групп.
Первая  группа. “Дивиденды по акциям акционерных об-

ществ выплачиваются из прибыли, остающейся в их распоря-
жении после уплаты налогов и образования фондов, необходи-
мых для развития предприятий или обществ” (Закон Украины 
о ценных бумагах и фондовой бирже).

Вторая  группа. “Провести зачеты взаимных неплатежей 
предприятий на заданный момент времени”. (Декрет прави-
тельства Украины).

Третья  группа. “Среднее значение процента за кредит в 
коммерческих банках Украины составляет 12%”. (Процентная 
ставка кредита определена на основе спроса и предложения на 
рынке финансов)

Четвертая группа. “Исходя из анализа уровня процентных 
ставок и своих представлений о ценностях фирмы, из двух воз-
можных вариантов – вложить свободные средства в депозитные 
сертификаты банка или в муниципальные облигации – финан-
совый менеджер выбирает решение о приобретении депозитных 
сертификатов”.

Таким образом, одной из проблем в создании систем под-
держки принятия решений по управлению взаимодействием 
предприятий является формирование полного перечня указан-
ных групп правил для встраивания их в базу знаний СППР 
СИУГП.

Процессы взаимной адаптации производственно-экономи-
ческой системы с другими субъектами хозяйствования ры-
ночной среды происходят через включение в этот механизм 
ЛПР. Лицо, принимающее решение, соотносит значения объ-
ективных параметров ПЭС и фрагмента среды, выносит субъ-
ективные суждения о близости параметров взаимной адапта-
ции и о необходимости тех или иных изменений в ПЭС путем 
принятия управленческих решений. Среди моделей развития 
модели процессов и технологий взаимодействия играют роль 
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имитационного инструментария для рефлексивного прогноза 
возможности и результатов взаимодействия. Общий подход к 
построению и функционированию таких моделей описывается 
следующей схемой.

Из общего множества параметров E={e
i
}, характеризующих 

производственно-экономическую систему и ее продукцию, 
выделяется подмножество E

j
 параметров, по которым j-ый 

класс объектов внешней среды оценивает целесообразность 
и возможность взаимодействия с рассматриваемой 
производственно-экономической системой. Так, например, 
при выдаче предприятию краткосрочного кредита банк 
анализирует следующие финансовые показатели предприятия 
e

1
÷e

7
: коэффициенты платежеспособности, покрытия, 

ликвидности, перелива капитала, финансовой устойчивости, 
соотношения собственных и заемных средств, рентабельности; 
е

8
 – неплатежи; е

9
 – основные средства и другие внеоборотные 

активы; е
10

 – ликвидные средства; е
11

 – собственные оборотные 
средства; е

12
 – обязательства по платежам.

Для каждого j-го класса объектов взаимодействия 
определяется один или несколько показателей Q

jk
, с помощью 

которых может быть оценена интенсивность взаимодействия. 
Показатели Q

jk
 строятся таким образом, чтобы увеличение Q

jk
 

соответствовало росту степени приближения производственно-
экономической системы к цели взаимодействия. Если 
экономическое содержание показателя Q

jk
 таково, что его рост 

ведет к ухудшению качества взаимодействия, то он задается в 
виде jkjk

,
jk QQQ −= o

 , где jkjk
,
jk QQQ −= o

  – максимально возможное значение 
Q

jk
. Например, для случая взаимодействия с банком такими 

показателями могут быть Q
j1

=SхT, где S – сумма кредита;

Т – срок кредита или 
P

T
SQj ×=2  , где Р – процент за кредит.

Моделируется динамика показателей e
i
(t) ∈ E

j
, что 

соответствует наблюдаемому поведению производственно-
экономической системы со стороны потенциального партнера. 

Показатели е
i
(t) с использованием оператора ( )teiα=Ξ   где ( )te

F

0

0=α   

трансформируются в характеристику F интегральной полезно-
сти для партнера рассматриваемого предприятия или его това-
ра. Величина трансформационного параметра α определяется 
конкурентоспособностью самого партнера в рыночной среде. 
Другими словами, α моделирует способность партнера “дикто-
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вать свои условия” в рамках сложившейся конъюнктуры. Чем 
менее благоприятна конъюнктура для партнера в целом, тем 
меньше α и тем больше для него “полезность” F предприятия-
члена группы, идущего на взаимодействие. Путем нормирова-
ния всегда можно добиться, чтобы оператор Ξ  отображал па-
раметры в интервал полезности от 0 до 1: Ξ :  e  → [0,1].

Для партнера устанавливаются возможные стратегии его 
поведения в плане принятия решения о взаимодействии и ин-
тенсивности самого взаимодействия. Каждой l-ой стратегии 
соответствует свой оператор Ξl  с вектором параметров. Над 
множеством полезностей [0,1] строится распределение интен-
сивностей взаимодействия по каждой из стратегий Q(F2;l).

Моделирование динамики параметров E(t) позволяет полу-
чить, таким образом, прогноз динамики показателей качества 
Q

jk
(E) или Q

jk
[E(t)]=Q

jk
(t). Графическая иллюстрация взаи-

модействия указанных моделей для случая одного параметра 
е и одного показателя Q представлена на рис.6.1, где приняты 
следующие обозначения:

а – динамика показателя е моделирующего предприятия;
б – представление в виде линейной функции оператора пре-

образования параметра е в “полезность” F моделируемого пред-
приятия;

С – кривая интенсивности взаимодействия, которую может 
реализовать моделируемое предприятие по l-ой стратегии;

d – динамика прогнозируемого значения показателя каче-
ства Q моделирующего предприятия.

Как следует из приведенного выше анализа процессов 
взаимодействия, их следует рассматривать через призму реф-
лексивной игровой модели. В соответствии с таким подходом, 
лицо, принимающее решение, смотрит на свое предприятие в 
ситуации контакта, например, “банк – компания”, “инвестор 
– компания”, глазами банкира, инвестора и т.д. При этом ис-
пользуются соответствующие оценочные показатели для оцен-
ки решения контрагента о контакте вообще и о его параметрах 
(объемы, проценты, длительность и т.п.) в частности.
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Q ( F, l )    Q 

                                                                                                     t 
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б 
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e

1
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Рис. 6.1. Динамика взаимосвязи системы рефлексивных моделей 
взаимодействия двух субъектов рыночной среды

Методика моделирования объектов взаимодействия пред-
усматривает выполнение ряда этапов по выявлению требуемой 
информации, ее обработке и интерпретации получаемых ре-
зультатов.

Этап 1. Сбор и обобщение релевантной информации о субъ-
ектах и процессах взаимодействия.

Этап  2. Построение рефлексивной модели оценки взаимо-
действия на основе дерева решений.

Для выполнения этапа 1 релевантная информация обоб-
щается по показателям, представленным в табл. 6.1. Краткие 
примеры представления информации для различных классов 
субъектов взаимодействия приведены в табл. 6.2.
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6.2. Рефлексивные модели взаимодействия
с агентами рыночной среды

Применение указанных рефлексивных моделей взаимодей-
ствия с точки зрения СИУГП наиболее оправдано в условиях 
функционирования системы взаимного мониторинга, особенно 
с точки зрения децентрализованного варианта ее построения 
(см. рис. 5.5). В таком случае система мониторинга не только 
будет создавать условия для ведения совместной деятельности, 
но и оптимизировать существующие модели взаимодействия. 
Рассмотрим в качестве иллюстрации построение модели взаи-
модействия предприятия с поставщиком. Подмодель предпри-
ятия в этом случае представляется кортежем: 

μ
1
=<α

1
,α

2
,α

3
,α

4
,α

5
,α

6
>,    (6.2)

где α
1
 – величина отсрочки платежей поставщику сырья 

или комплектующих; α
2
 – отсрочка по внутренним платежам; 

α
3
 – длительность производственного цикла; α

4
 – темп произ-

водства; α
5
 – величина добавленной стоимости; α

6
 – величина 

оборота.
Подмодель μ

2
, отражающая возможности возникновения 

взаимодействия (в плане предоставления определенной отсроч-
ки платежей), со стороны поставщика представляется корте-
жем:

μ
2
=<β

1
,β

2
,β

3
,β

4
,β

5
>,    (6.3)

где β
1
 – срок оплаты поставки; β

2
 – задолженность предпри-

ятия; β
3
 – длительность поглощения поставки; β

4
 – финансово-

эксплуатационные потребности (ФЭП) покупателя; β
5
 – привле-

кательность покупателя.
На моделях μ

1
 и μ

2
 определяется игра рефлексивного типа. 

Рассмотрим возможные стратегии игроков и их качественные 
оценки. Для предприятия благоприятными стратегиями бу-
дут:

S
11

 – получение дополнительной отсрочки платежа (увели-
чение параметра α

1
);

S
12

 – получение отсрочки по внутренним платежам (увели-
чение параметра α

2
);

S
13

 – сокращение производственного цикла (уменьшение 
параметра α

3
);

S
14

 – уменьшение темпа производства. Рост темпа производ-
ства ведет к росту финансово-эксплуатационной потребности 
– Z

1
. Поскольку Z

1
=(x,y)=x-y, где х – задолженность клиентов 
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за плановый период, y – задолженность поставщиков за период, 
то желательно, чтобы х стремился к нулю, а y был максимально 
возможным;

S
15

 – уменьшение добавленной стоимости (уменьшение па-
раметра α

5
);

S
16

 – приведение величины оборота к уровню, при котором 
не образуются запасы продукции. Величина оборота зависит от 
объема V

1
 поглощения за период; объема V

2
 поставок и отсрочки 

T по поставке: α
6
 = f

2
(V

1
,V

2
,T).

Наиболее целесообразным является соотношение 
T

V
V 2

1 =  ,

так как при 
T

V
V 2

1 <   – образуются производственные запасы, а

при 
T

V
V 2

1 >   и отсутствии производственных запасов происхо-

дит прерывание производственного процесса.
Для поставщика благоприятны следующие стратегии:
S

21
 – получить предоплату по поставке или сократить до 

минимума период отсрочки платежа по поставке (β
1
  → min);

S
22

 – снижение общей суммы задолженностей β
2
 предпри-

ятия-покупателя (β
2
  → min).

Общая задолженность является функцией задолженностей 
поставщикам q

1
, государству q

2
 (платежи по налогам), акцио-

нерам (дивиденды) q
3
. То есть β

2
=f

3
(q

1
,q

2
,q

3
) и благоприятным в 

стратегии S
22

 является выполнение условия f
3
(q

1
,q

2
,q

3
)  → min.

S
23

 – сокращение длительности поглощения поставки 
(уменьшение параметра β

2
). То есть поставщику выгодно рабо-

тать с потребителем, поглощающим поставки в больших объе-
мах и в короткий срок (V

1
  → max,V

2
  → max);

S
24

 – уменьшение потребности покупателя в финансово-эк-
сплуатационных потребностях;

S
25

 – покупатель должен иметь максимальный рейтинг по 
привлекательности и лояльности (выполнение договорных обя-
зательств, финансовая устойчивость, престиж в отрасли и т.п.).

Для включения данного варианта получения отсрочки в 
множество альтернатив управленческих решений по управле-
нию координатой Z

1
 необходима определенная близость вектор-

ных характеристик моделей μ
1
 и μ

2
. Совпадение этих векторных 

характеристик соответствует существованию седловой точки 
игры. 

Одной из наиболее часто осуществляемых функций фи-
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нансового менеджмента является получение и предоставление 
кредитов. В первом случае предприятие является ссудозаемщи-
ком. В процессе принятия решения о получении ссуды финан-
совый менеджер должен посмотреть на свое предприятие с по-
зиции банка или другого кредитора, оценить свой рейтинг, до-
стоинства и недостатки. Это позволит выработать оптимальную 
стратегию переговоров, а в случае неблагоприятного сочетания 
характеристик – подготовить аргументированное технико-эко-
номическое обоснование. 

Во втором случае предприятие само является кредитором, 
поэтому финансовому менеджеру необходимо оценить финан-
совое состояние ссудозаемщика. Анализ финансово-экономи-
ческого состояния кредитуемого предприятия отличается спе-
цифическими чертами в каждой стране. Такое отличие может 
иметь место и для каждого конкретного банка. Изучение воз-
можности предприятия погасить кредит заключается не только 
в определении его финансового состояния на текущий день, но 
и на перспективу.

Для объективной оценки финансового состояния необходи-
мо располагать информацией о реальной величине активов и 
источников средств, отраженных в балансе предприятия. Пока-
затели, характеризующие финансовое состояние предприятия, 
выделяются в группы, определяющие платежеспособность и 
устойчивость кредитуемого предприятия: показатели плате-
жеспособности; показатели финансовой устойчивости; показа-
тели запаса финансовой прочности предприятия.

Построение решающего правила будем основывать на двух 
аспектах обработки финансовой информации:

Оценивание изменений показателей платежеспособности 
предприятия после получения кредита, т.е. после добавления и 
к ликвидным средствам, и к обязательствам суммы кредита.

Оценка возможности погашения ссуды проводится с ис-
пользованием продукционных правил – метода искусственного 
интеллекта.

Естественно, рекомендации системы не являются обяза-
тельными к исполнению для финансового менеджера, т.е. ре-
зультаты оценки показателей могут быть использованы финан-
совым менеджером для собственных суждений.

Технология принятия решения о предоставлении кредита 
со стороны ссудозаемщика реализуется по схеме, изображенной 
на рис. 6.2.
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Рис. 6.2. Технология принятия решения о предоставлении
кредита со стороны ссудозаемщика

Рассмотрим детально построение дерева решений на осно-
ве продукционных правил, реализующих рефлексивную про-
цедуру оценки целесообразности выдачи кредита. Обозначим 
через А моделирующее предприятие, которое стремится полу-
чить кредит (банковский, товарный или любой другой). Через 
В – предприятие, предоставляющее кредит.

В основе рефлексивной модели оценки взаимодействия моде-
лирующего предприятия А с субъектом взаимодействия В лежит 
дерево решений принимаемых В относительно целесообразности 
и параметров взаимодействия (рис. 6.3). Узлы переходов и оце-
нок характеристик данного дерева параметризируются элемен-
тами подмоделей μ

1
, μ

2
 и показателями качества Q(.).
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Рис. 6.3. Дерево решений рефлексивной модели оценки 
предприятием A взаимодействия со стороны предприятия B

В узлах графа (рис. 6.3) находятся следующие решающие 
правила и выбираемые действия (формулировки вопросов со-
ответствуют позиции предприятия В, рефлексивное моделиро-
вание которого осуществляется предприятием А):

0 – воздействие со стороны А на субъект взаимодействия В 
в виде соответствующего предложения, запроса или заявки;

1 – оценка поступившего предложения ( “+” – предложение 
подходит, “–” – предложение не подходит );

2 – определить: закончить или продолжить процесс взаимо-
действия;

3 – сформулировать отказ для прекращения взаимодействия;
4 – является ли данное предложение ситуацией, которая 

в прошлом приносила прибыль или другие конкурентные пре-
имущества?



361МОДЕЛИРОВАНИЕ ГРУППОВОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

5 – были ли раньше взаимодействия с компанией А?
6 – выбрать предприятие, вступавшее во взаимодействие с 

нами и имеющее характеристики, близкие к характеристикам 
компании А;

7,14 – было ли взаимодействие выгодным для нас (пред-
приятия В)?

8 – выбрать параметры взаимодействия, которые приноси-
ли прибыль или другие конкретные преимущества, и попытать-
ся использовать их в новой ситуации;

9 – подкреплялись ли предприятием А наши действия по 
созданию режима наибольшего благоприятствования в ответ на 
запрос по взаимодействию?

10 – выходило ли предприятие А с данными параметрами 
взаимодействия на нас (предприятие В) раньше?

11 – вступало ли раньше наше предприятие (В) во взаимо-
действие с предприятием А?

12 – выбрать предприятие, имеющее близкие характеристи-
ки с предприятием А, с которым наше предприятие (В) вступало 
во взаимодействие подобного рода;

13 – установить значения параметров взаимодействия с на-
шей стороны (В) в ответ на предложение предприятия А;

15 – выходило ли предприятие А с подобным предложением 
к другим фирмам (предприятиям)?

16 – выбрать предприятие, которое поощряло б наши ответ-
ные действия по созданию режима наибольшего благоприят-
ствования в ответ на его запрос по взаимодействию;

17 – выбрать 2-3 ответных действия других фирм на пред-
ложение предприятия А;

18 – проверить, соответствуют ли параметры данных дей-
ствий списку параметров, сформулированному в п.13;

19 – если есть соответствие параметров, то перейти к п.27, 
иначе – к п.3;

20 – выбрать значения параметров взаимодействия, уста-
навливаемые предприятием А, которые являлись бы подкре-
пляющими действиями в ответ на реакцию предприятия В (для 
2-3 действий);

21 – как часто действия предприятия А приносили при-
быль или другие конкурентные преимущества предприятию В 
в ответ на его благоприятствующие действия?

22 – какова ценность (объем прибыли и т.п.) благоприят-
ствующих действий предприятия А на каждое значение уста-
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навливаемого набора параметров в данной ситуации?
23 – определить степень удовлетворения от ожидаемых 

благоприятствующих действий со стороны предприятия А (“+” 
- уровень удовлетворения достаточен “–” - уровень удовлетво-
рения очень низок);

24 – определить стоимость (издержки) каждого варианта 
организации взаимодействия;

25 – есть выгодные варианты параметров взаимодействия?
26 – выбрать вариант параметров взаимодействия с при-

емлемым уровнем выгоды;
27 – проявить выбранный вариант воздействия к предпри-

ятию А.
Одной из наиболее кардинальных структурных инноваций 

в процессах развития предприятий является изменение фор-
мы собственности, осуществляемое путем приватизации. Осо-
бенностью процессов приватизации является то, что в звено 
взаимодействия “предприятие - потенциальные акционеры” 
включается посредник - орган приватизации. Данный посред-
ник, обладая собственными интересами и стратегией, влияет 
на динамику процессов акционирования, что и должно найти 
отражение в соответствующих рефлексивных моделях взаимо-
действия.

Приобретение приватизируемого объекта может рассматри-
ваться как инвестирование средств покупателя в объект при-
ватизации. С этой точки зрения различные объекты приватиза-
ции, имеющие одинаковую стоимость имущества, будут значи-
тельно отличаться по потенциальной эффективности, которую 
они могут обеспечить своим новым собственникам, исходя из 
стартовых позиций на момент приватизации. На потенциаль-
ную эффективность влияют такие факторы, как структура и 
состав основного и оборотного капиталов, уровень спроса на 
выпускаемую продукцию или услугу и ее конкурентоспособ-
ность, ликвидность, и степень финансовой устойчивости, срок 
окупаемости вложенных средств для покупателя, степень рис-
ка, ожидаемые темпы инфляции, перспективы налогообложе-
ния и другие факторы.

Чтобы выровнять стартовые условия для различных пред-
приятий, государственные органы приватизации должны при-
менять определенные правила, позволяющие учитывать рей-
тинг, достоинства и недостатки приватизируемого объекта. 
Существуют два аспекта субъективного увеличения оценочной 
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стоимости объекта приватизации: введение регионального ко-
эффициента К

рег
 и учет неотраженных в балансе нематериаль-

ных активов. Представляется целесообразным устанавливать 
значение регионального коэффициента на основе интегральной 
оценочной характеристики финансовой и деловой активности 
предприятия. Хотя оценочная интегральная характеристика 
может использоваться и в качестве самостоятельного коэффи-
циента для корректировки оценочной стоимости объекта при-
ватизации.

Построение интегральной оценочной характеристики I
p
 ба-

зируется на информации о реальной величине активов и источ-
ников средств, отраженных в балансе предприятия. Локальные 
показатели, характеризующие финансовое состояние, выделя-
ются в группы, определяющие платежеспособность и устойчи-
вость предприятия. Такими группами являются: показатели 
платежеспособности (включают коэффициенты ликвидности 
К

1
, покрытия К

2
, платежеспособности К

3
); показатели финансо-

вой устойчивости (включают коэффициенты независимости К
4
, 

финансовой устойчивости К
5
, перелива капитала К

6
, соотноше-

ния заемных и собственных средств К
7
, деловой активности К

8
); 

показатели запаса финансовой прочности предприятия (вклю-
чают коэффициент эффективности использования финансовых 
ресурсов и ряд абсолютных показателей).

Перечисленные показатели рассчитываются на основе дан-
ных баланса, исходя из следующих соотношений.

1. Коэффициент ликвидности К
1
 показывает, какую часть 

текущих обязательств предприятие может погасить не только 
за счет наличности, но и за счет ожидающихся поступлений 
за отгруженную продукцию, выполненные работы или оказан-
ные услуги (отношение суммы денежных средств и краткос-
рочных финансовых вложений к сумме краткосрочных обяза-
тельств).

2. Коэффициент покрытия К
2
 позволяет установить, в ка-

кой кратности оборотные активы покрывают краткосрочные 
обязательства и тем самым показывают способность предпри-
ятия быстро погасить свои долги (отношение совокупной сум-
мы денежных средств, краткосрочных финансовых вложений, 
дебиторской задолженности к сумме краткосрочных обяза-
тельств).

3. Коэффициент платежеспособности К
3
 характеризует пер-

спективы расчетов предприятий и организаций по своим обсто-
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ятельствам посредством реализации всех принадлежащих им 
активов (отношение ликвидных средств в виде суммы всех де-
нежных средств, средств в расчетах, а также запасов и затрат 
к обязательствам).

4. Коэффициент независимости К
4
 показывает долю соб-

ственных средств в общей стоимости имущества предприятия.
5. Коэффициент финансовой устойчивости К

5
 показывает 

удельный вес в общей стоимости имущества всех источников 
средств, которые предприятие может использовать в своей теку-
щей хозяйственной деятельности без ущерба для кредиторов.

6. Коэффициент перелива капитала К
6
 показывает, какую 

часть своей прибыли предприятие может вложить в другое 
предприятие (отношение внешних финансовых вложений к 
балансовой прибыли).

7. Коэффициент соотношения заемных и собственных 
средств К

7
 показывает, сколько заемных средств приходится 

на 1 грн. собственных (отношение суммы заемных к сумме соб-
ственных средств). 

8. Коэффициент деловой активности К
8
 показывает объем 

продукции, для производства которой используется имущество 
предприятия (отношение выручки от реализации к валюте ба-
ланса).

Группа показателей запаса финансовой прочности отража-
ет способность предприятия противостоять различного рода 
мощным возмущающим воздействиям в финансовой сфере.

Все пространство возможных значений векторной харак-
теристики К={K

i
} разбивается на области, каждая из которых 

соответствует одному из возможных классов потенциальной 
эффективности предприятия:

1. Требует глубокой структурной перестройки основных и 
оборотных капиталов и управления финансами.

2. Требует незначительной перестройки структуры и соста-
ва основных и оборотных капиталов.

3. Может длительное время эффективно функционировать 
без структурных преобразований.

Каждому из классов I ставится в соответствие рекоменду-
емый диапазон возрастающих значений поправочного коэффи-
циента К

рег
.

Решающее правило строится с использованием ряда эта-
лонных показателей К

i
, соответствующих их лингвистическим 

эквивалентам: “отличное”, “нормальное”, “тревожное”, “кри-



365МОДЕЛИРОВАНИЕ ГРУППОВОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

тическое”. С привлечением экспертов осуществляется ранжи-
рование показателей по их значимости, а также установление 
перечней их эталонных значений. Взаимное соответствие клас-
сов и эталонных значений показателей устанавливается в базе 
знаний системы информационной поддержки. По мере накопле-
ния фактического материала и принятых решений по объектам 
приватизации, система правил базы знаний может корректиро-
ваться менеджерами органа приватизации.

Второй аспект использования локальных показателей фи-
нансового состояния и интегральной оценочной характерис-
тики состоит в создании рефлексивных механизмов принятия 
решений в процессах приватизации. Рассмотрим модель при-
ватизационного процесса, в котором участвуют две системы: S

0
 

– орган приватизации U
p
={P

i
}, где P

i
 – потенциальный участник 

процесса, владелец приватизационного сертификата.
Обозначим через Z

1
(t) – вектор, характеризующий состоя-

ние системы S
0
, U

1
(t) - вектор управления системы S

0
, с помо-

щью которого она корректирует свое поведение, V
1
(t) – вектор, 

описывающий влияние системы S
0
 на вторую систему – P. Спо-

соб влияния V
1
(t) используется для передачи системе P такой 

информации, которая позволила бы натолкнуть P на выбор 
определенного типа поведения V

1
(t).

В качестве информационного воздействия V
1
(t) может выс-

тупать организуемая органом приватизации, а также самим 
предприятием рекламная компания в отношении приватизи-
руемого объекта. Базовыми компонентами такого информиро-
вания является сообщение показателей платежеспособности 
К={K

i
} и устойчивости предприятия, а также рейтинговой ин-

тегральной оценочной характеристики I
p
.

На основе рефлексивного мониторинга орган приватиза-
ции может построить такую модель приватизационного про-
цесса, которая позволит превратить поведение системы P в со-
действие. В этом случае система P, заявляя все более высокие 
ставки на приобретаемые акции, будет непроизвольно помогать 
понижению своей эффективности, предполагая при этом, что 
действует в противоположном направлении. Соответственно 
обозначим характеристики системы P:  Z

2
(t) – вектор состоя-

ния; u
2
(t) – вектор управления; V

2
(t) – рефлексивное управ-

ление.
С учетом принятых обозначений динамическая модель 

рефлексивного управления процессом акционирования имеет 
вид: 
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Z
1
(t)=A

1
Z

1
(t)+B

1
U

1
(t)+C

1
V

2
(t),   (6.4)

Z
2
(t)=A

2
Z

2
(t)+B

2
U

2
(t)+C

2
V

1
(t),   (6.5)

где А
i
, В

i
, С

i
, i = 1, 2 – матрицы коэффициентов.

Вектор состояния Z
2
 включает в себя четыре компонента:

Z
21

 – сумма заказываемых средств, которую готова внести 
система P за приобретаемые акции;

Z
22

 – количество заказываемых акций;
Z

23
 – цена за единицу акции, которую готовы платить под-

писчики;
Z

24
 – количество поданных заявок (число элементов P

i
, уча-

ствующих в аукционе).
Особенностью модели (6.4) – (6.5) является то, что про-

странства состояний систем S
0
 и Р пересекаются, т. е. Z

11
=Z

21
; 

Z
12

=Z
22

;  Z
14

=Z
24

. Другие компоненты Z
1
 имеют следующее со-

держание: Z
13

 – цена, по которой реализуется одна акция после 
проведения аукциона; Z

15
 – количество проданных акций по 

результатам проведенной подписки.
Критерии эффективности, по которым стороны, участвую-

щие в приватизационном процессе, оценивают качество своих 
действий, в общем случае будут различными. Так, для коллек-
тива потенциальных акционеров P естественно принять гипоте-
зу рационального поведения для каждого его элемента Р

i
. Тогда 

для P будет характерно стремление снизить сумму Z
21

 заказы-
ваемых средств, максимизировать количество приобретенных 
акций, минимизировать продажную цену акций, максимально 
приблизив ее к номинальной стоимости.

У системы S
0
 критерии эффективности могут быть различ-

ными в зависимости от того, какую стратегию принимает ор-
ган приватизации по отношению к предприятию и покупателям 
акций Р

i
. В случае принятия стратегии содействия P стратегия 

А цели органа приватизации совпадает с целями системы P. 
В случае стратегии противодействия P система S

0
 ориентирует-

ся на максимизацию Z
13

 – цены реализации акций, а следова-
тельно, на минимизацию количества проданных акций на один 
приватизационный сертификат (стратегия В). Стратегия В, во-
обще говоря, может приводить к тому, что каждому отдельно-
му элементу Р

i
 достается только “иллюзия участия” в процессе 

раздела общегосударственной собственности.
Стратегия В объективно отвечает интересам технострукту-

ры или системы менеджмента предприятия. Рассмотрим меха-
низм такой взаимосвязи. Денежные доходы, престиж и власть 
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– те группы стимулов, которые несет в себе обладание собствен-
ностью и которые мотивируют собственника. Эти же стимулы 
мотивируют деятельность менеджеров предприятия и составля-
ют те ценности, которые отражают ориентационное влияние на 
подготавливаемые ими решения.

Решения, принимаемые на верхних уровнях управления 
современных предприятий, требуют знаний и опыта, интуи-
ции различных специалистов. Поскольку ЛПР или специалист 
обладает лишь частью знаний, необходимых для решения, то 
решения могут быть выработаны только группой специалис-
тов. Таким образом, внутри организации власть передается на 
уровень тех специалистов и ЛПР, которые активно участвуют 
в процессах принятия решений и передачи знаний. С другой 
стороны, механизмы принятия решений в процедурах привати-
зации могут быть такими, которые уменьшают долю капитала 
на одного владельца акции, что уменьшает его власть и делает 
пассивным получателем дохода. Такое распыление акционеров 
приводит к тому, что руководство корпорацией переходит от ее 
владельцев к управляющим и тем самым к переходу власти к 
техноструктуре или системе менеджмента фирмы.

С использованием описанной модели процесс рефлексивного 
управления приватизацией объекта разбивается на восемь эта-
пов.

Рефлексивный мониторинг объекта приватизации в течение 
некоторого интервала его функционирования ∆t.

Определяемые на этом этапе векторы характеристик К= { Кi} 
и I

p
 служат основанием для выработки вектора влияния V

1
(t).

Рефлексивный мониторинг системы P, позволяющий выя-
вить предпочтения ее элементов Р

i
 и, таким образом выполнить 

прогноз их поведения после объявления подписки. Такой про-
гноз представляет для органа приватизации воздействие V

2
(t).

Рефлексивное управление, заключается в выборе алгоритма 
U

1
(•) акционирования и информировании о нем активных эле-

ментов системы P. В этом случае потенциальным инвесторам Р
i
 

передаются такие сведения V
1
(t), которые соответствуют стра-

тегии органа приватизации.
Оперативный мониторинг ( ) ( )tUU 1

4
1 =   в течение интервала 

∆t(4) по динамике подачи заявок на приобретение акций. Цель 
этого этапа – проверка результата рефлексивного управления и 
принятие решения о ( ) ( )V t1

5
 .
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Рефлексивное оперативное управление на интервале ∆t(5) 
путем информирования   о параметрах К={K

i
} и I

p
. Цель этого 

информирования – вовлечение в процесс подписки новых эле-
ментов, а также стимулирование их к увеличению заказывае-
мой цены Z

23
, которую они готовы платить за одну акцию.

Рефлексивный мониторинг процесса оформления плате-
жей по приватизационным сертификатам для участников P

i
, 

выигравших в аукционе. Анализ результатов подписки. Если 
значительный объем акций остался нереализованным, то осу-
ществляется переход к этапу 3.

6.3. Мониторинг объектов взаимодействия

Задачи развития группы предприятий (разработка и вне-
дрение новых технологий и продуктов, модернизация, форми-
рование портфелей ценных бумаг, обучение и переквалифика-
ция персонала и т.д.) являются преимущественно слабоформа-
лизованными. Таким образом, для поддержания в актуальном 
состоянии моделей взаимодействия с агентами рыночной среды 
необходимо введение в состав системы управления стратегичес-
ким развитием специальной подсистемы мониторинга. В общем 
случае под мониторингом понимается контроль определенных 
параметров (которые должны сохраняться в заданных преде-
лах) для изучаемого объекта или некоторой их совокупности.

Подсистема мониторинга, создаваемая как одна из состав-
ляющих частей системы поддержки принятия решений по 
управлению развитием, должна обладать следующими свой-
ствами: обеспечивать ЛПР динамично изменяющейся инфор-
мацией о факторах внешней среды и внутрифирменных процес-
сах, релевантной целям и задачам развития фирмы; позволять 
ЛПР или привлеченным экспертам строить на информацион-
ных массивах простейшие модели, обеспечивающие частичное 
или полное структурирование проблемной ситуации; хранить, 
модифицировать, удалять, многократно использовать модели, 
т.е. реализовать функции системы управления базой моделей 
(СУБМ); поддерживать постановку слабоструктурированных 
задач; использовать точные методы из тех разделов системно-
го анализа и экономико-математического моделирования, где 
имеется возможность выявления структур в проблемных ситу-
ациях; объективировать и поддерживать внутренние когнитив-
ные процессы ЛПР в ходе постановок задач и принятия реше-
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ний; иметь средства накопления и использования имеющихся 
постановок задач; содержать механизмы объяснения того, как 
сформирована структура модели; иметь обучающий компонент, 
позволяющий менеджерам освоить работу с подсистемой мони-
торинга; подсистема мониторинга сама должна обладать свой-
ствами развивающейся системы, т.е. иметь базовую оболочку 
для наполнения информацией, которую (оболочку) ЛПР может 
модифицировать.

Базы данных и системы управления базами данных, вхо-
дящие в состав подсистемы мониторинга, имеют отличия от 
традиционных баз данных информационных систем. Эти отли-
чия вытекают из специфики использования данных ЛПР при 
решении слабоформализуемых задач и сводятся к следующим 
основным положениям: базы данных подсистемы мониторинга 
ориентированы на более широкие наборы источников данных; 
в базах данных подсистемы мониторинга широко используют-
ся нетрадиционные типы данных (текстовая и графическая 
информация, временные ряды данных и т.п.); процессы попо-
лнения данными должны быть весьма гибкими, чтобы обеспе-
чивать добавления и изменения в базе данных в соответствии 
с запросами пользователей, не предусмотренными в начальном 
проекте системы; в составе СУБД должны быть процедуры, 
обеспечивающие гибкое переструктурирование схем и струк-
туры баз данных.

Создание информационной базы систем управления страте-
гическим развитием сопряжено с разрешением проблем: какую 
информацию и как собирать и накапливать в условиях, когда 
неизвестен точный характер будущих принимаемых управ-
ленческих решений. В основу построения систем мониторинга 
может быть положен подход, основанный на том, что решение 
слабоформализованных задач развития предполагает достиже-
ние той или иной совокупности целей. Каждой цели C

i
, в свою 

очередь, может быть ассоциирована определенная потребность 
во множестве {P

ij
} информационных единиц. Наименования ин-

формационных единиц из P
ij
 составляют основу словарей дан-

ных баз мониторинга.
Первым шагом формирования информационной базы сис-

тем управления стратегическим развитием должна стать про-
цедура формирования дерева стратегических целей. Особен-
ностью полученных результатов является то, что дерево целей 
отражает мнение конкретной группы менеджеров, находящей-
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ся в данный момент у руководства фирмой.
Второй шаг связан с выявлением потребностей в видах ин-

формации, которые возникают или могут возникнуть в связи со 
сформулированными целями. Для этого реализуется процедура 
системного анализа как внутренней структуры, так и внешней 
среды с точки зрения долгосрочного влияния на деятельность 
группы предприятий. Результатом этого этапа являются пере-
чни факторов, сгруппированных в три класса:

непосредственная сфера действий включает потребителей 
продукции, поставщиков, технологии и другие факторы, осу-
ществляющие непосредственное влияние на деятельность пред-
приятия;

сфера влияния включает те факторы, которые могут ока-
зать воздействие на качество процессов в непосредственной сфе-
ре действий – динамика населения, политическая ситуация и 
т.п.;

сфера интересов включает те факторы, которые связаны не 
с текущей, а с потенциально возможной деятельностью, напри-
мер, учет потенциальных конкурентов, будущих товаров и ниш 
рынка и т.п.

Полученные факторы группируются в отдельные структу-
ры модели общей базы стратегического мониторинга.

Тактические решения позволяют выбрать альтернативу, 
обеспечивающую достижение поставленной стратегической 
цели. Тактические решения связаны со среднесрочным вре-
менным интервалом. Базы моделей тактического мониторинга 
должны строиться по двум различным концепциям. Первой 
из них соответствует модель тактического мониторинга под 
определенную альтернативу или группу альтернатив. Напри-
мер, тактическое решение может состоять в ответе на вопрос: 
следует ли увеличивать в текущем году производственные 
мощности предприятия под выпуск продукции, на которую 
возрос спрос?

Базы тактического мониторинга второго типа должны быть 
ориентированы на фронтальный охват всех факторов, которые 
могут оказать среднесрочное влияние на деятельность фирмы. 
Фактически в этих базах осуществляется детализация соответ-
ствующих факторов, использованных в моделях стратегическо-
го мониторинга.

Третья группа процедур – поддержка оперативных решений. 
Оперативные цели обеспечивают реализацию выбранного пути 
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на этапе тактического решения. Потребности в информации в 
оперативном мониторинге соответствуют выявлению благопри-
ятных возможностей или условий и критических, угрожающих 
ситуаций. База оперативного мониторинга фирмы моделирует 
деятельность ближайшего окружения фирмы (конкурентов, по-
ставщиков, банка и т.п.). Здесь должны находить отражение 
такие “мелкие” детали, как ассортимент продукции, цена, ре-
клама конкурентов, финансовое состояние поставщиков и т.д.

Все модели мониторинга могут быть сгруппированы в ряд 
ассоциативно связанных баз: конкуренция (действующие и по-
тенциальные конкуренты); рынок (потребности, спрос, каналы 
сбыта, реклама); технология (производство, использование); за-
конодательство (законы, законодатели); ресурсы (сырье, рабо-
чая сила, финансы); общие тенденции (политика, экономика, 
демография).

Информационная модель оперативного мониторинга со 
временем может позволять получать данные стратегического 
характера. Так, например, анализ колебаний цен конкуриру-
ющей фирмы может обнаружить принципиальное изменение в 
ее коммерческой политике. Таким образом, базам оперативного 
мониторинга должны быть поставлены в соответствие эконо-
мические и морфологические модели анализа, позволяющие 
вскрывать новые закономерности и качественные переходы в 
экономической среде, а также делать прогнозы для пересмотра 
тактических и стратегических целей. 

Создание подсистемы мониторинга целесообразно осу-
ществлять на основе автоматизированных рабочих мест (АРМ) 
аналитика по мониторингу. Информационное обеспечение по-
добных АРМ должно отвечать следующим основным прин-
ципам: децентрализованный способ обработки информации, 
т.к. объектом их деятельности является информационный 
поток, необходимый для решения комплекса проблем одним 
специалистом; открытость системы, что вызвано постоянным 
изменением систем показателей и требуемых форм отчетнос-
ти в зависимости от специфики анализируемого объекта, его 
финансового состояния, уровня различных видов рисков. Это 
становится возможным, если создать “открытые” аналити-
ческие таблицы, которые изменяют, дополняют и реализуют 
различные экономико-математические модели в зависимости 
от требования пользователя; принцип самообучения, под ко-
торым понимается возможность АРМ постоянно расширять и 
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совершенствовать фонд реализованных моделей своими про-
граммными средствами. Это позволит на основе типового АРМ 
создать новые модели, ориентированные на различные формы 
производственно-хозяйственной деятельности в зависимости 
от диверсификации анализируемых объектов в разных облас-
тях деятельности предприятия; локальность АРМ аналитика 
по мониторингу предполагает независимость пользователя от 
операционной системы.

Ключевой задачей мониторинга является исследование 
рынка потребителей продукции предприятия. Для эффективно-
го проведения мониторинга потребителей необходимо создание 
специального АРМ аналитика по мониторингу потребителей.

Целью создания АРМ аналитика по мониторингу потребите-
лей является автоматизация расчета показателей финансового 
состояния потребителей, отслеживание динамики их финансо-
вого состояния и вычисление рейтинговой оценки потребителя, 
сегментация рынка потребителей.

Назначение АРМ аналитика по мониторингу потребителей: 
формирование и печать показателей финансового состояния по-
требителей, а также их динамики; расчет и печать рейтинговых 
значений, рейтинговых групп, а также динамики рейтинговых 
групп; формирование сегментной структуры рынка и состава 
каждого сегмента.

Технология мониторинга рынка потребителей должна 
включать следующие этапы:

1) сбор информации о потребителях (финансовая отчет-
ность);

2) расчет показателей финансового состояния потребите-
лей;

3) изучение динамики финансового состояния потребителей;
4) построение рейтинговых оценок потребителей;
5) сегментация рынка потребителей.

Этап  1. Сбор информации о потребителях.
Основным источником информации о производственной и 

финансовой деятельности потребителя является бухгалтерская 
отчетность. Отчетность предприятия базируется на обобщении 
данных финансового учета и является информационным зве-
ном, связывающим предприятие с обществом и деловыми парт-
нерами. Источником информации для анализа финансового 
состояния служат данные публичной финансовой отчетности 
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предприятий. Основной целью финансового анализа потребите-
лей является получение небольшого числа ключевых (наиболее 
информативных) параметров, дающих объективную и точную 
картину финансового состояния, его прибылей и убытков, пла-
тежеспособности. При этом аналитика по мониторингу может 
интересовать как текущее состояние потребителя, так и его про-
екция на ближайшую или более отдаленную перспективу.

Этап 2. Расчет показателей финансового состояния потре-
бителей.

Исходной информацией для мониторинга финансового со-
стояния потребителя является периодическая бухгалтерская 
или финансовая отчетность: бухгалтерские балансы, отчеты 
о финансовых результатах и др. Финансовый анализ, осно-
вывающийся на данных бухгалтерской отчетности, приобре-
тает характер внешнего анализа, т.е. анализа, проводимого за 
пределами предприятия его заинтересованными контрагента-
ми. Особенностями внешнего финансового анализа являются: 
множественность субъектов анализа, пользователей информа-
ции о деятельности предприятия; разнообразие целей и инте-
ресов субъектов анализа; наличие типовых методик анализа, 
стандартов учета и отчетности; ориентация анализа только на 
публичную, внешнюю отчетность; максимальная открытость 
результатов анализа для пользователей информации о деятель-
ности предприятия.

Наиболее распространенным и довольно эффективным яв-
ляется финансовый анализ, основанный на расчете финансовых 
коэффициентов. Финансовые коэффициенты представляют со-
бой относительные показатели финансового состояния потре-
бителя. Они рассчитываются в виде отношений абсолютных 
показателей финансового состояния. Относительные показате-
ли финансового состояния подразделяются на коэффициенты 
распределения и коэффициенты координации.

Анализ финансовых коэффициентов заключается в сравне-
нии их значений с базисными величинами, а также в изучении 
их динамики за ряд периодов. В качестве базисных величин 
используются усредненные по временному ряду значения по-
казателей данного предприятия; среднеотраслевые или сред-
ненароднохозяйственные значения показателей; значения по-
казателей, рассчитанные по данным отчетности предприятия-
эталона.
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Система относительных финансовых коэффициентов по 
экономическому содержанию делится на пять следующих раз-
делов: раздел 1– показатели рентабельности деятельности (об-
щая рентабельность предприятия; чистая рентабельность пред-
приятия; чистая рентабельность собственного капитала; общая 
рентабельность производственных фондов); раздел 2 – пока-
затели эффективности управления (чистая прибыль на 1 грн. 
оборота; прибыль от реализации продукции на 1 грн. оборота; 
прибыль от всей реализации на 1 грн. оборота; общая прибыль 
на 1 грн. оборота); раздел 3 – показатели деловой активнос-
ти потребителя (общая капиталоотдача (фондоотдача); отдача 
основных производственных средств и нематериальных акти-
вов; оборачиваемость всех оборотных активов; оборачиваемость 
запасов, дебиторской задолженности, банковских активов; обо-
рот к собственному капиталу); раздел 4 – показатели рыночной 
устойчивости (коэффициент автономии; коэффициент соотно-
шения заемных и собственных средств; коэффициент соотно-
шения мобильных и иммобилизованных средств; коэффициент 
маневренности; коэффициент обеспеченности собственными 
средствами); раздел 5 – показатели ликвидности баланса (коэф-
фициенты абсолютной, критической и текущей ликвидности).

В результате расчета финансовых коэффициентов для всех 
потребителей формируется матрица значений финансовых ко-
эффициентов A={a

ij
}, где по строкам записаны номера предпри-

ятий (i=1,2,3,...,  n), а по столбцам – номера финансовых коэф-
фициентов (j=1,2,3,...,  m).

Так как значения финансовых коэффициентов имеют раз-
ные размерности, то рекомендуется элементы матрицы A={a

ij
} 

нормировать и стандартизировать. Элементы матрицы норми-
рованных коэффициентов Z={z

ij
} рассчитываются по формуле:
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21 )(   – среднеквадратическое отклоне-
ние

j-го показателя по всей выборке. В данном случае в качестве 
базисных величин используются усредненные значения показа-
телей. Элементы матрицы стандартизованных коэффициентов  
X={x

ij
} рассчитываются по формуле:
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В данном случае в качестве базисных значений используют-
ся значения показателей предприятия-эталона и предприятия-
“неудачника”. Стандартизованные значения являются безраз-
мерными и приведены к интервалу [0;1].

Нормированные и стандартизованные значения в рамках 
каждого раздела показателей свертываются в сводные значения 
по каждому разделу по следующим формулам:

 ∑
∑

Θ∈

Θ∈=

k

k

j
j

j
jij

ik v

vz *
α  , ∑

∑

Θ∈

Θ∈=

k

k

j
j

j
jij

ik v

vx *
β     (6.8)

где – соответственно, сводные нормированные и стандартизо-
ванные значения по i-му потребителю и k-му разделу показа-
телей, k=(1,2,3,4,5); v

j
 – весовое значение j-го показателя;  Θ k  

– множество номеров показателей, входящих в k-ый раздел 
показателей. 

В результате выполнения второго этапа формируются: ма-
трица значений финансовых коэффициентов A={a

ij
}, матрица 

нормированных значений Z={z
ij
}, матрица стандартизованных 

значений X={x
ij
}, матрица сводных нормированных значений 

{α
ik

} и матрица сводных стандартизованных значений {β
ik

}. Для 
каждого потребителя результаты расчетов могут быть представ-
лены в виде выходного документа “Показатели финансового со-
стояния”. 

Этап  3. Изучение динамики финансового состояния.
Динамика финансовых показателей анализируется путем 

сопоставления значений этих показателей на начало и конец 
периода, а также расчета абсолютных отклонений и темпов рос-
та. Для каждого потребителя результаты анализа динамики фи-
нансовых показателей (абсолютных и стандартизованных зна-
чений) могут быть представлены в виде выходного документа 
“Динамика финансового состояния”. Наиболее объективной и 
значимой является сегментация по экономическому признаку, 
которая заключается в разбиении потребителей на сегменты на 
основании значений показателей их финансового состояния с 
использованием методов кластерного анализа [120].
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Этап  4. Построение рейтинговых оценок.
Одним из методов мониторинга потребителей является 

комплексная рейтинговая оценка каждого предприятия. Для 
каждого анализируемого потребителя значение его рейтинго-
вой оценки определяется по формуле:
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где β
ik

 – сводные стандартизованные значения по i-му потре-
бителю и k-му разделу показателей, k=(1,2,3,4,5);  γ

k
 – весовое 

значение k-го раздела показателей. Рейтинговые оценки яв-
ляются безразмерными и приведены к интервалу [0; 1]. Для 
отображения рейтинговых оценок служит выходной документ 
“Рейтинговые оценки потребителей”. При большом количестве 
потребителей удобно проводить мониторинг рынка потребите-
лей в разрезе рейтинговых групп. В качестве примера приве-
дем анализ рынка потребителей в разрезе пяти рейтинговых 
групп.

В первую рейтинговую группу (диапазон рейтинговых оце-
нок (0,8-1,0) входят предприятия, которые полностью здоро-
вы, стабильны, устойчивы. Вторая группа (0,6-0,8) включает 
предприятия, имеющие незначительные неблагоприятные фи-
нансовые отклонения от нормы. Третью группу (0,4-0,6) со-
ставляют предприятия с наличием финансовых недостатков, 
варьирующих от допустимых уровней до неудовлетворитель-
ных. Предприятия четвертой группы (0,2-0,4) имеют серьезные 
финансовые проблемы, а также большую вероятность разоре-
ния. В состав пятой группы (0,0-0,2) входят потенциальные 
банкроты. Результаты анализа рынка потребителей в разрезе 
рейтинговых групп могут быть представлены в виде выходных 
документов “Рейтинговые группы рынка” и “Динамика рейтин-
говой группы”.

Особое значение для детального анализа рынка потреби-
телей имеет его сегментация, заключающаяся в том, что для 
определения своих преимуществ по сравнению с возможностя-
ми конкурентов предприятие ищет наиболее подходящий ему 
сегмент рынка, выявляет конкретные группы потребителей, 
служащих предметом повышенного интереса, в отношении ко-
торых будут проводиться интенсивные исследования и работа 
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по продвижению товаров или услуг. Наиболее объективной и 
значимой является сегментация по экономическому признаку, 
которая заключается в разбиении потребителей на сегменты на 
основании значений показателей их финансового состояния с 
использованием методов кластерного анализа [120].

Этап  5. Сегментация рынка потребителей.
Для каждого сегмента рассчитываются значения координат 

центра сегмента по формуле:

∑
Ψ∈

=
si

ij
s

Ц
sj a

m
a 1

 ,      (6.10)

где a sj
ц   – значение j-го показателя для s-го сегмента; m

s 
– 

количество потребителей в s-ом сегменте; Ψs   – номера потре-
бителей, которые вошли в s-ый сегмент.

Аналогично рассчитываются нормированные и стандарти-
зированные значения координат центра сегмента. Расстояние 
потребителя до центра соответствующего ему сегмента рассчи-
тывается по формуле:

∑

∑

=

=

−
= m

j
j

m

j

Ц
sjijj

i

v

zzv

1

1

2)(*
ρ  ,     (6.11)

где v
j
 – весовое значение j-го показателя; m – количество расс-

матриваемых показателей; zsj
ц   – стандартизированное значе-

ние j-ой координаты s-го сегмента, в состав которого входит 
i-ое предприятие.

Рассмотренная методика мониторинга потребителей бази-
руется на комплексном, многомерном подходе к оценке фи-
нансового состояния предприятия на основе данных публичной 
отчетности.

6.4. Стратегическое управление затратами
группы предприятий

Построение рефлексивных моделей взаимодействия в сово-
купности с созданием системы взаимного мониторинга создает 
предпосылки для выделения в СИУГП контура стратегического 
управления затратами, охватывающего всю цепочку создания 
добавленной стоимости. В современных условиях структур-
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но-инновационных изменений экономики успех деятельности 
каждого товаропроизводителя определяется эффективностью 
производства, которая обуславливается степенью удовлетворе-
ния потребностей общества с минимальными затратами. Вместе 
с тем основой и причиной деятельности любого предприятия 
или их объединений является прибыль, которая определяет 
возможности развития и во многом зависит от размера затрат 
на производство. Итак, потребность выбора наилучшего вари-
анта управления затратами в системе стратегического развития 
группы предприятий предопределяет необходимость дальней-
шего проведения исследований.

Следует отметить, что хотя разные аспекты управления за-
тратами рассматривались в различных работах [38, 230], боль-
шинство ученых все равно рассматривает их отдельно от про-
цессов развития предприятия. Определенные положительные 
сдвиги в решении указанного несоответствия есть в работах, 
которые посвящены отображению концепций контроллинга 
[96, 97, 241], организации стратегического управленческого 
учета [246], сбалансированной системы показателей [82, 83, 
151], управлению и оптимизации бизнес-процессов [62]. Первое 
упоминание о стратегическом управлении затратами, где обо-
снована необходимость слияния таких разработок как управ-
ление цепочкой ценности, стратегическое позиционирование и 
анализ факторов затрат было представлено в [254]. Довольно 
интересными являются предложения относительно примене-
ния систем таргет- и кайзен-костинг [246], позволяющих со-
единить управление затратами с маркетинговой стратегией и 
планированием развития. Тем не менее необходимость систем-
ного подхода к ресурсному обоснованию стратегии группового 
развития требует дополнительного изучения целого комплекса 
вопросов относительно усовершенствования систем учета, ана-
лиза и регулирования затрат.

В целом управление затратами это сложный, многоаспек-
тный и динамический процесс, включающий в себя управлен-
ческие действия, целью которых являются достижения высо-
кого консолидированного результата функционирования груп-
пы предприятий, являющегося основанием для обоснования 
выбора альтернатив развитию. Для этого необходимо создание 
единой, рационально, четко и бесперебойно функционирующей 
системы с определенными целевыми установками и взаимос-
вязанными элементами. Вместе с тем следует отметить, что в 
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большинстве имеющихся исследований управление затратами 
отождествляется лишь с внутренней средой предприятия, без 
учета взаимодействия с логистическими контрагентами. Имен-
но поэтому предлагается в процессе создания системы управ-
ления затратами распространять ее функции на протяжении 
всей цепочки создания стоимости. Реализовать данное поло-
жение возможно путем применения рассмотренных выше кон-
цепций цепей создания стоимости (SCM) и теории обеспечения 
взаимодействия с потребителями (CRM). Акценты управления 
будут передвигаться во внешнегрупповое окружение, а затраты 
членов группы будут рассматриваться в контексте общей цепи 
создания стоимости.

Отдельно следует отметить, что главной целью управления 
затратами должна быть не их минимизация, а достижение мак-
симальной эффективности использования ресурсов. В данном 
случае традиционные системы распределения накладных затрат 
теряют актуальность. Более действенными становятся кальку-
лирование затрат на основе выделения бизнес-процессов (АВС 
и АВМ). Их преимуществом, с точки зрения управления груп-
повым развитием, будет выделение наиболее эффективных про-
цессов и обеспечение первоочередного финансирования именно 
их. Также, поскольку процессы развития допускают определен-
ные изменения в структуре предприятия и перераспределение 
всех имеющихся у него и у группы ресурсов, аналогичным обра-
зом должна разрабатываться программа группового развития. 
Выделение ресурсов (отвлечение их из процессов функциони-
рования) на такую программу необходимо проводить с учетом 
предполагаемого масштаба изменения ориентиров деятельнос-
ти. В данному случае критерием оптимальности управление за-
тратами должна выступать минимизация интегральных затрат 
на единицу потребленной стоимости процесса, направленных 
на обеспечение заданных технического уровня и качества про-
дукции, с одновременным увеличением доходов системы по 
всеми стадиям жизненного цикла продукции.

И хотя указанное положение не вступает в противоречие 
с рассмотренным логистическим подходом, его внедрение не 
позволяет создать систему регулирования и нормирование за-
трат в зависимости от уровня деловой активности конкурен-
тов группы. Следовательно, для преодоления отрыва системы 
управления затратами от стратегических позиций группы пред-
приятий, необходимо обеспечить тесную связь между системой 
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управления затратами и комплексом маркетинга. Именно мар-
кетинговая информация и комплекс группового маркетинг-
микса должны определять ключевые факторы, влияющие на 
уровень затрат, и устанавливать сценарии реагирования на 
угрозы и возможности предоставленные рынком. Соответству-
ющая данному положению сетевая структурная модель пред-
метной области (с принятыми в пар. 1.3 обозначениями отно-
шений-связей между объектами) представлена на рис. 6.3.

Система
управления
затратами

Набор
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Рис. 6.3. Сетевая структурная модель проблемной области “Управле-
ние затратами предприятия-члена стратегической группы”

Итак, управление затратами следует рассматривать как 
систему принципов и методов разработки и реализации управ-
ленческих решений, основанную на использовании объектив-
ных экономических законов относительно формирования и ре-
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гулирование затрат, обеспечения эффективного использования 
ресурсов и капитала предприятия в разных видах его деятель-
ности в соответствии со стратегическими и текущими целями 
развития. Реализация такого подхода допускает в процессе 
управления затратами выделения всех функций, присущих 
управлению любым объектом, таких, как прогнозирование и 
планирование, координация и регулирование, активизация и 
стимулирование, учет и анализ.

В любом случае, как следует из рис. 6.3, основой управ-
ления затратами будет служить создание систем мониторинга 
траектории развития, составной частью которой будет мони-
торинг затрат. Именно данная система и будет обеспечивать 
рефлексивное взаимодействие между участниками стратегиче-
ской группы предприятий и их контрагентами. Традиционно, 
указанную систему ориентируют на выявление неконтролиру-
емых изменений во внутренней среде и внешнем окружении с 
целью выявления существенных отклонений уровня затрат, их 
регулирование и координации деятельности всех участников 
группы. Такой традиционный подход следует расширить до-
бавлением не финансовых показателей, критериев достижения 
стратегических целей и процедур наблюдения за внутренней 
средой логистических контрагентов. Схема функционирования 
системы управления затратами в рамках СИУГП, с выделением 
нескольких петель обратной связи, представлена на рис. 6.4.

Функционирование обозначенной системы предусматрива-
ет установление СИУГП программного закона изменения состо-
яния предприятия системы во времени [cПР(t)], и доведение 
его до системы управления затратами предприятия и его ло-
гистических контрагентов. Главной задачей этих систем будет 
обеспечение приближения имеющегося состояния системы к 
желательному. Решение этой задачи достигается определением 
разности между состояниями: ∆c(t)  =  cПР(t)  –  c(t). Данная 
разность используется системой управления для сведения до 
минимума найденного несогласования. Решать поставленную 
задачу предлагается путем применения стандартных механиз-
мов регулирования затрат (М

ХY
), представленных на рис. 6.3 и 

детализированных на рис. 6.4. 
Практическая реализация обозначенного положения пред-

усматривает формирование на каждом конкретном предпри-
ятии-члене группы соответствующего условиям функциониро-
вания множества механизмов:
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{M
1,1..K

} – механизмы согласования интересов участников логис-
тической сети, {M

2,1..X
} – механизмы регулирования уровня за-

трат, {M
3,1..Y

} – механизмы управления эффективностью, {M
4,1.. Z

} 
– механизмы управления прибылью, {M

5,1..L
} – механизмы на-

логового планирования, {M
6,1..M

} – механизмы ресурсного обо-
снования программы развития. 
Формирование конкретного состава стандартных механизмов 
регулирования будет проводиться субъектом управления затра-
тами (С

і
). В качестве примера, к механизмам регулирования 

уровня затрат можно отнести: М
2,1

 – переформирование сметы 
затрат в процессе текущего планирования, М

2,2
 – прогнози-

рование нового уровня затрат на основе вклада на покрытие, 
М

2,3
 – нейтрализация конфликтов на основе минимизации ин-

тегральных затрат на единицу стоимости изделия, М
2,4

 – регу-
лирование затрат на качество, М

2,5
 – рационализация использо-

вания оборотных средств, М
2,6

 – перераспределение имеющихся 
ресурсов, М

2,7
 – изменение схемы погашения затрат на НИОКР, 

М
2,8

 – усиление контроля качества материалов в цикле поста-
вок, М

2,9
 – изменение поставщика (см. рис. 6.2), М

2,10
 – изме-

нение технологии производства.
Управление эффективностью можно обеспечить с помощью 

таких процедур как: М
3,1

 – оптимизация процесса управления 
продажами, М

3,2
 – рационализация взаимосвязи производствен-

ного и финансового циклов, М
3,3

 – переформирование принци-
пов кредитной политики по отношению к покупателям, М

3,4
 – 

совершенствование системы мониторинга, М
3,5

 – пересмотр или 
выбор новой стратегии группового развития, М

3,6
 – изменение 

комбинации стратегических альтернатив, М
3,7

 – оптимизация 
соотношения дебиторской и кредиторской задолженностей.

Недостаточный учет налогового фактора может снизить эф-
фективность функционирования систем управления затратами 
и развитием. Именно поэтому предлагается разработка и вне-
дрения следующих стандартных механизмов налогового плани-
рования: М

5,1
 – мониторинг налоговых вопросов выделенным 

работником СИУГП, М
5,2

 – координация стратегических и опе-
рационных схем, М

5,3
 – выделение дочерних предприятий на от-

дельный баланс, М
5,4

 – корректирование объекта налогообложе-
ния, М

5,5
 – консолидация деятельности, М

5,6
 – замена налоговой 

юрисдикции, М
5,7

 – изменение налогового периода для налога на 
добавленную стоимость, М

5,8
 – развитие страховой деятельности, 

М
5,9

 – минимизация затрат при работе с валютой, М
5,10

  – коор-
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динация сроков отгрузки продукции и получения материалов, 
М

5,11
 – изменение форм оплаты за сделанную продукцию, М

5,12
 

– корректирование даты появления объекта налогообложения, 
М

5,13
 – использование налоговых льгот, М

5 ,14
 – отнесение убыт-

ков филиалов на консолидированную прибыль. Вместе с тем, 
основу налогового планирования должна составлять оптимиза-
ция всей деятельности предприятий-членов группы таким об-
разом, чтобы она осуществлялась наиболее эффективным спо-
собом.

Внедрение предложенной схемы управления затратами по-
зволит предприятию более основательно подходить к выбору 
контрагентов, повысить эффективность работы логистической 
сети и создать условия для стабильного экономического роста. 
В результате стратегическое управление затратами направле-
но уже не на оптимизацию потоков внутри организации, а на 
управление добавочной стоимостью, которая создается всеми 
участниками цепи поставок. При этом, добавочная стоимость 
создается уже не индивидуально – отдельными предприятиями-
членами группы, а взаимосвязанно – объединениями двух или 
больше участников цепи поставок. 

Предприятие должно принимать участие в управлении се-
тью предприятий, которые расположены выше по потоку ма-
териальных и сопутствующих им ресурсов и которые (непо-
средственно или косвенно) загружают входную сторону орга-
низации, а также сетью предприятий, которые расположены 
ниже по потоку и отвечают за доставку продукта потребителю и 
его послепродажное обслуживание. Именно такое положение и 
будет определять логику системы стратегического управления 
затратами предприятия-члена группы. 

Так, целью системы будет такое позиционирование ор-
ганизаций в цепи поставок, которое позволит им обеспечить 
высочайшие уровни удовлетворения потребителей и создания 
потребительской стоимости при условии эффективного исполь-
зования компетенций всех организаций, которые принимают 
участие в данной цепи поставок. Также необходимо обеспе-
чить обязательное получение прибыли от сотрудничества все-
ми участниками цепи поставок, а управление в целом сводить 
к обеспечению благоприятных условий для создания добавоч-
ной стоимости. Таким образом стратегическое управление за-
тратами будет заключаться в интеграции и управлении всеми 
организациями и видами деятельности, которые входят в цепь 
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поставок на основе взаимного сотрудничества, эффективных 
процессов и высокой степени общего использования корпо-
ративной информации с целью создания высокоэффективных 
систем формирования стоимости, обеспечивающих участникам 
существенные конкурентные преимущества.

С этой точки зрения можно выделить два аспекта стратеги-
ческого управления затратами, заключающиеся в стратегичес-
ком управлении отдельным предприятием, которое действует в 
пределах логистической цепи, и управлении непосредственно 
цепью создания стоимости. Тут особую актуальность приоб-
ретают вопрос разработки системы принятия согласованных 
решений и управления интегрированной себестоимостью про-
дукции. Основой данного процесса есть схема, рассмотренная 
на рис. 6.4. Логика же ее функционирования представлена на 
рис. 6.5.

ЗЛС1 ЗЛС2 ЗЛС3 ЗЛСN

Достижение целевой себестоимости

�

Субъект стратегического управления затратами

����
Ц0

ЧЛЛ1 Ц0
ЧЛЛ2 Ц0

ЧЛЛ3 Ц0
ЧЛЛN Ц

ЦР

W

1W2
W3

WN

Ц1
ЧЛЛ1  �

dП1
ЧЛЛ1

Ц1
ЧЛЛn �

dП1
ЧЛЛn

Ц1
ЧЛЛ3  �

dП1
ЧЛЛ3Ц1

ЧЛЛ2  �
dП1

ЧЛЛ2

Определение возможной цены
реализацииВлияние среды

функционирования

Объект стратегического  управления

Рис. 6.5. Схема логики стратегического управления затратами

Основой данной схемы есть стремления приблизить себесто-
имость продукции группы к потребностям рынка и установить 
соответствие между ценами продукта на выходе цепи создания 
стоимости (Ц0) и ценой, которая сложилась на рынке (Ц

Р
0). Важ-

ную роль при этом играют трансфертные цены между участни-
ками логистической цепи (Ц

ЧЛЛі
0), себестоимость продукции на 

выходе цепи создания стоимости (С0) и на выходе отдельных зве-
ньев логистической системы (С

ЧЛЛі
0). Дополнительного внимания 

требует также стоимость содержания системы стратегического 
управления затратами и расходы на технологическое обновле-
ние производства для отдельных членов (У

ЧЛЛі
0) и системы в це-

лом (У0).
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Предлагаемая на рис. 6.5 система предусматривает расчет 
себестоимости, исходя из предварительно установленной цены 
реализации, которая определяется при помощи маркетинговых 
исследований. Соответственно происходит калькулирование 
целевой себестоимости и предварительный контроль затрат не 
в пределах одного предприятия а в целом по цепи создания сто-
имости, в состав которой входит N

СГ
 участников логистической 

сети, общая деятельность которых разрешает получить опред-
еленную прибыль (П) на выходе цепи создания стоимости. В 
данном случае происходит объединение функций маркетинга, 
планирования и проектирования путем обеспечения макси-
мального соответствия продукта на выходе цепи требованиям 
потребителей.

При использовании представленной схемы движение всех 
потоков и деятельность каждого члена логистической цепи 
подчиняется целевой себестоимости. При этом в качестве допо-
лнительного требования выступает условие, согласно которому 
существуют определенные процедуры согласования интересов 
между системами управления отдельных звеньев логистической 
системы. В качестве одной из таких процедур можно рассматри-
вать разработанную на рис. 6.6 систему взаимного мониторинга 
предприятий, входящих в логистическую цепь. Данная схема, 
в отличие от схем, представленных на рис. 5.4 и рис. 5.5 ори-
ентируется не на создание корпоративной информационно-
управленческой системы, а на непосредственно управление 
затратами в разрезе статей, центров затрат и подразделений 
участников стратегической группы предприятий. Также, для 
упрощения представления материала предполагается, что со-
став участников логистической цепи создания стоимости не 
может быть изменен.

Целью системы стратегического управления затратами бу-
дет увеличение добавленной стоимости ((П1-П0)  → max), ко-
торую вырабатывает логистическая система, в объединении с 
максимизацией прибыли каждого і-го члена логистической сис-
темы, когда П

ЧЛЛі
0  → max (при этом П  ≠ ∑ П

ЧЛЛ
і). Дальнейшее 

изложение материала предусматривает, что предприятия, вхо-
дящие в логистическую систему, избрали стратегию лидерства 
по издержкам или отдельные ее элементы и стремятся обеспе-
чить выполнение условия (Ц

Р
0–Ц0)→max. 
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В данном случае есть потребность оптимизации двухмерно-
го критерия: {∑П

ЧЛЛі
0  → max;  ∑ Ц

ЧЛЛі
0  → min}.

Разрабатывая мероприятия, относительно регулирования 
затрат и перераспределения их между членами цепи поставок, 
следует учитывать наличие разных типов взаимоотношений 
между цепью и рыночным окружением. Так, во-первых, мо-
жет возникнуть потребность в уменьшении рыночного несо-
ответствия, когда Ц

Р
0  <  Ц0. В таком случае именно достиже-

ние на выходе системы Ц
Р

0 = Ц0 и будет целью стратегического 
управления затратами. При этом можно использовать подход, 
ориентированный не на уменьшение затрат, а на уменьшение 
прибыли отдельных звеньев логистической системы (вдоль всей 
цепи, а не только на ее выходе). Это возможно при условии, что 
∑П

ЧЛЛі
0 >  (Ц

Р
0 – Ц0). 

Применение такого подхода следует базировать на методе 
последовательных уступок, когда каждый поставщик устанав-
ливает максимально возможный вариант уступки W

i
 = ∆П

ЧЛЛі
max 

(см. рис. 6.5). Суммарное уменьшение цены Z  =  ∑ П
ЧЛЛі

max 
должно обеспечивать преодоление рыночного несоответствия 
Z  > (Ц 

Р
0 – Ц0).

В дальнейшем можно оставить полученную новую цену 
и тем самым повысить эффективность маркетинговой стра-
тегии, а можно распределить рассчитанную уступку между 
всеми членами логистической цепи. При симметричном ра-
спределении для каждого члена следует обеспечить условие 
П

ЧЛЛі
1 = П

ЧЛЛі
0 + ((Ц

Р
0 – Ц0) – Z)/ N

СГ
. В случае несимметрич-

ности распределения, полученную разность ((Ц
Р

1  –  Ц1)  –  Z) 
можно распределять соответственно внутригрупповым согла-
шениям или соответственно взносу каждого предприятия в из-
менение общей прибыли ((Ц

ЧЛЛі
1 – Ц

ЧЛЛі
0)/П1).

Во-вторых, предприятие может стремиться улучшить по-
ложение на рынке, для чего планируется уменьшить расходы в 
цепи создания стоимости Ц1 < Ц0 за счет оптимизации транзак-
ционных затрат. В данном случае, аналогично предыдущему, 
предлагается итерационное установление минимальной уступ-
ки ∆П

ЧЛЛі
min каждым членом логистической цепи, до тех пор, 

пока не будет выполнено условие Z  ≥ (Ц1 – Ц0).
Третий случай связан с условием, когда ∑П

ЧЛЛі
0 < (Ц

Р
0 – Ц0). 

Здесь необходимо или отказаться от производства продукта 
или обеспечить значительное его перепроектирование с целью 
уменьшения себестоимости. При этом возникнет противоречие 
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между {∑У
ЧЛЛі

0  → min;  ∑С
ЧЛЛі

0  → min}. В данном случае также 
можно рассмотреть несколько вариантов.

Во-первых, все участники логистической цепи, исходя из 
собственных технологических и организационных возможнос-
тей, устанавливают максимально возможный уровень умень-
шения себестоимости, так чтобы С

ЧЛЛі
1<С

ЧЛЛі
0. Это приведет к 

увеличению прибыли каждого отдельного члена (П
ЧЛЛі

1) и цепи 
(П1) в целом. При этом, если останется указанное выше несо-
ответствие (П1<  (Ц

Р
1  –  Ц

1
)) следует или окончательно отка-

заться от производства продукта, или значительно изменить 
маркетинговую стратегию и тем самым обеспечить новые воз-
можности для развития.

Второй вариант связан с процедурой итерационного уста-
новления минимально возможного (

dop
С

ЧЛЛіі
min) уменьшения се-

бестоимости каждого звена логистической системы, пока не 
будет выполненна целевая задача (условие Ц1

Г
≥Ц1). 

Третий вариант предусматривает пропорциональное ра-
спределение рассчитанной разности рыночного несоответствия 
(W=(Ц0

Г
  –  Ц0)/N

СГ
) между всеми членами интегрированной 

логистической цепи и нахождение компромиссного варианта 
для звеньев логистической системы, которые непосредственно 
контактируют друг с другом (С

ЧЛЛі
1 = С

ЧЛЛі
0 – W).

Следует отметить, что разрабатывая мероприятия по умень-
шению себестоимости продукции, особенно путем технологичес-
ких изменений, необходимо обеспечить достаточный уровень 
надежности (УН) продукта, являющегося выходом логистичес-
кой цепи, и его соответствие требованиям необходимых стандар-
тов. Здесь следует согласиться с [105, с.309], где утверждается, 
что поскольку потоковые процессы, происходящие в логистичес-
кой системе, предусматривают распределение всей совокупности 
логистических операций между ее звеньями, надежность  функ-
ционирования каждого звена в разных хозяйственных ситуаци-
ях может зависеть или не зависеть от деятельности предыдущего 
блока. Исходя из этого, при определении общего уровня надеж-
ности логистической системы (УН

ЛС
), необходимо учитывать, 

что он зависит от уровня надежности самого слабого ее звена 
(УН

ЛЛСn
;  n  =  1..N) и надежности, обусловленной функциониро-

ванием предыдущего элемента логистической системы (УН
ПЭn

). 
Таким образом, уровень надежности системы стратегического 
управления затратами группы предприятий, предлагается расс-
читать как УН

ЛС
 = min {УН

ЛЛСn
; УН

ПЭn
}.
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Таким образом, использование предложенного подхода 
к управлению затратами позволяет повысить эффективность 
функционирования отдельных предприятий, входящих в еди-
ную логистическую систему, и создать условия для их инте-
грационного развития. Вместе с тем необходимость поддерж-
ки развития субъектов хозяйствования требует реализации су-
ществующих и потенциальных маркетинговых возможностей 
и формирование соответствующей маркетинговой стратегии. 
Именно благодаря комплексу маркетинга можно определить 
цену (Ц

Р
0), сложившуюся на рынке, и требования потребителей 

к выходу логистической системы.
В существующей экономической литературе имеющееся 

большое количество подходов к стратегическому планирова-
нию маркетинга, где каждый автор отображает собственную 
точку зрения, и в большинстве случаев, рассматривает только 
некоторые детерминанты формирования маркетинговой стра-
тегии без связывания с системой стратегического развития 
предприятия. Также следует подчеркнуть, что классические 
концепции стратегического планирования, устанавливающие 
способы борьбы организации за сохранение своего положения 
на рынке и предусматривающие выбор наиболее эффективных 
конкурентных стратегий в условиях кластеризации экономики 
теряют свою актуальность. Сейчас основной целью маркетин-
говой стратегии становится совершенствование способа инте-
грации группы предприятий в рыночное бизнес-пространство, 
что постепенно привело к возникновению концепции интегра-
ционного маркетинга. 

Следует обратить внимание на отсутствие однозначного по-
нимания сущности интеграционного маркетинга. В большин-
стве случаев он сводятся или к расчету конкурентных преиму-
ществ товаропроизводителя в отдельной зоне хозяйствования 
[112], или к взаимному объединению подсистем предприятия с 
целью более эффективного удовлетворения нужд потребителей 
[102]. Не отрицая необходимость представленных подходов, 
следует подчеркнуть, что указанные определения не отвечают 
новейшим тенденциям развития экономики. В данном случае 
можно предложить соединить представленные подходы с кон-
цепцией маркетинга партнерских отношений, определяющей 
маркетинг как беспрерывный процесс определения и создание 
новых ценностей вместе с индивидуальным потребителем, с 
дальнейшим общим получением и распределением выгод от 
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этой деятельности между участниками взаимодействия [46, 
с. 35]. Понятно, что такое создание ценностей предусматривает 
определенную интеграцию между производителями и потреби-
телями. Критериями для такой интеграции в рамках стратеги-
ческой группы предприятий могут выступать рассмотренные в 
табл. 4.9 показатели. 

Тем не менее, не всегда интеграционный маркетинг при-
водит к формированию интегрированных товаропроводящих 
сетей, как это утверждается в [98]. Интеграционные процес-
сы могут происходить и при условии распространения имен-
но партнерских взаимоотношений в пределах так называемой 
сетевой формы организации деятельности предприятий [224] 
или возникновения “популяций” организаций [30]. В таком 
случае интеграционный маркетинг приводит к возникновению 
групп и объединений предприятий со своими собственными по-
лями взаимодействия и внутренним рынком, на удовлетворе-
ние нужд которого большей мерой сориентирована стратегия 
членов групп. При этом к главным функциям маркетинга бу-
дет отнесены не только поиск и удовлетворение нужд потре-
бителей, но и реконфигурация состава участников сети пред-
приятий. С другой стороны, интеграционные процессы могут 
привести к распространению взаимодействия между предпри-
ятиями участниками товаропроводящей сети и вызвать созда-
ние логистических цепей создания стоимости [72]. В таком 
случае интеграционный маркетинг будет выполнять двойную 
функцию. Во-первых, он будет сориентирован на интеграцию 
логистической цепи в рыночную среду, а во-вторых, он будет 
поддерживать интеграционные связи между отдельными зве-
ньями логистической системы. Тем самым именно на основе 
концепции интеграционного маркетинга будет осуществлена 
реализация представленной на рис. 6.5 схема управления за-
тратами группы предприятий.

При этом стратегическое развитие предприятий-членов 
группы, согласно [63], может быть реализованный в форме 
маркетинговых стратегий концентрации (стратегии прямой, 
обратной или горизонтальной интеграции, увлечения рынка, 
развития рынка или продукта, концентрической, горизонталь-
ной или конгломеративной диверсификации, создание общих 
предприятий, сокращение или отторжение) и маркетинговых 
стратегий кооперации (прямая контрактация, обратная контр-
актация, совместное кооперационное производство).
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Возможная взаимосвязь между интеграционным маркетин-
гом и стратегическим развитием предприятия представлена на 
рис. 6.7. Из него следует, что главной предпосылкой для раз-
вития предприятия будет создание и поддержка равновесия 
между необходимым уровнем интеграции, заданными целями 
предприятия на каждой избранной стратегической зоне хозяй-
ствования и возможностями (ресурсными, маркетинговыми, 
управленческими) их достижения. Определяя степень интегра-
ции, предприятие должно четко установить, по какими направ-
лениями оно будет развиваться, верхнюю и нижнюю границы 
интеграции. 

Если потенциальные возможности участников группового 
объединения определяют нижнюю целесообразную границу, 
т.е. тот уровень, начиная с которого можно интегрироваться в 
соответствующую СЗХ, то конечные потребности, на которые 
ориентируется бизнес, будут определять верхнюю целесообраз-
ную границу интеграции. Верхняя граница – это тот уровень, 
до достижения которого предприятию можно интегрироваться 
в избранный целевой рынок. Итак, разработка эффективной 
стратегии группового развития невозможна без решения вопро-
сов оптимизации верхней и нижней целесообразной границы 
интеграции и способа встраивания бизнеса в соответствующий 
целевой рынок.

Указанная оптимизация требует разработки соответству-
ющего аналитического инструментария расчета степени инте-
грированности предприятия в рыночную среду. В упрощенном 
виде можно рассчитать отношение уровня цен на продукцию 
предприятия к общегосударственному или общеотраслевому 
уровню. Также можно установить разрыв  цен на всех страте-
гических зонах хозяйствования, где присутствует продукция 
группы предприятий. Аналогичным образом можно рассчи-
тать относительные уровни качества и конкурентоспособности 
продукции. Тем не менее, такая оценка будет лишь косвенно 
характеризовать степень интеграции предприятия в рыночную 
среду.

Возможно также применение экспертных методов для оцен-
ки уровня интеграции. В таком случае целесообразно использо-
вание представленных в табл. 6.3 лингвистических переменных 
общим количеством m, для которых n экспертов предоставят 
балльную оценку (b

ij
,  i=1..m;  j=1..n) проявления i-го критерия.
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Рис. 6.7. Место интеграционного маркетинга в управлении 
групповым развитием

Желательно также ввести коэффициент важности каждого 
і-го критерия (r

i
) или задать одинаковую значимость пока-

зателей (r
i
=1/N). При этом общая оценка мнений экспертов 

( ∑∑
==

×=
n

j
ij

m

i
i brnb

11
1  ) будет характеризовать как степень инте-

грации отдельного предприятия в выбранную СЗХ, так и меру 
встроенности и интегрированности всей логистической цепи со-
здания стоимости. 
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целое и процесс, который 
ведет к целостному со-
стоянию 

Согласованное развитие, 
взаимное дополнение аген-
тов в интересах более эф-
фективного использования 
ресурсов и более полного 
удовлетворения собствен-
ных нужд. Определяется не 
только кумулятивными 
прогрессивными измене-
ниями одного предпри-

ятия, но учитывает разные 
модели институционально-
го равновесия и зависит от 
избранных альтернатив 

контрагентов и субподряд-
чиков 

Непрерывный процесс определения и создания новых цен-
ностей вместе с потребителем, с дальнейшим совместным 
получением и распределением выгод от этой деятельности 

между участниками взаимодействия 

Процесс взаимного приспо-
собления, расширение эко-
номического и производст-
венного сотрудничества, 

образование  объединений и 
групп 

Взаимное объединение 
подсистем предприятия 
с целью более эффек-

тивного удовлетворения 
нужд потребителей 

Основной предпосылкой для внедрения интеграционного 
маркетинга должны быть прогнозы увеличения потенциала 
образованной структуры, повышения уровня конкуренто-
способности логистической системы и ее выходов, появле-
ние синергетического эффекта. Основой для этого должны 
стать маркетинговые алгоритмы принятия решения об ин-
теграции и выборе субъекта для интеграции, метод оценки 
интегрированности предприятия в рыночную инфраструк-

туру и расчет эффективности интеграции 

Предусматривает применение концепции расширения ло-
гистического взаимодействия и формирование соответст-
вующей институциональной культуры. Требует создания 
системы итерационного просмотра состава участников ло-
гистической цепи, предусматривающей проведение качест-
венных трансформаций и базирующейся на методологии 

менеджмента изменений 

Совокупное изменение во 
взаимосвязи количествен-
ных, качественных и 

структурных категорий, 
происходящих на основе 
подпочве недискретных 
адоптаций институцио-

нальной системы 

Предпосылки и направления применения концепции
интеграционного маркетинга 

Маркетинговое управление интеграционным развитием
Развитие 

Интеграционное 
развитие

Интеграция 

Внешний интеграцион-
ный маркетинг

Внутренний интегра-
ционный маркетинг 

Маркетинг партнерских отношений 
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Однако, с точки зрения получения аналитических пока-
зателей, более эффективным будет адаптация приведенного в 
[141] инструментария применения нечетких множеств относи-
тельно оценки уровня интеграции. При этом формируется мно-
жество {І}, характеризующее уровень интеграции предприятия 
в рыночную среду и устанавливаются такие ее подмножества: 
І1 – интеграция почти отсутствует; І2 – допустимый или кри-
тический уровень интеграции; І3 – средний уровень интегра-
ции; І4 – достаточный уровень интеграции; І5 – значительный 
уровень маркетинговой интеграции. Для оценки степени инте-
грации формируется множество показателей Х={Х

і
}, за основу 

которых также можно взять представленные в табл. 6.3 линг-
вистические переменные, распределив их на две содержатель-
ные части, связанные с потенциалом отдельных членов группы 
предприятия и непосредственно с процессом интеграции.

Оценку степени интегрированности в среду следует осу-
ществлять на основе определения функции принадлежности 
μ

І
(u), для которой μ

І
:U→[0,1]. Для этого формируется матрица 

||μ
N5

|| сравнения значения показателей и их соответствия множе-
ству {І}. Общая оценка уровня интегрированности предприятия 
( ∑ ∑

= =

=
5

1 1j

N

i
ijij rII μ ), равная единице свидетельствует о максималь-

ной степени интеграции группы.
Для упрощения представления материала результаты опро-

са экспертов относительно оценки степени интеграции анализи-
руемой группы предприятий и расчет коэффициентов конкор-
дации не приводятся. Вместе с тем, проведение расчетов позво-
лило сформировать соответствующие множества {IЗ} и {IВ}:

0 0,33 0 0,67 0 0 1 0 0 0

0 0 0,33 0,67 0 0 0 0 1 0

0 0 0 1 0 0 0 0 1 0

0 0 0,33 0 0,67 0 0 0,67 0,33 0

IЗ = 0,67 0,33 0 0 0 IВ = 0 0 0 0,33 0,67 (6.12)

0 0 0,33 0 0,67 0 0 0 0 1

0 0 0 0,67 0,3 0 0 0,67 0,33 0

0 0 0 1 0 0 0 0 0,67 0,33

0 0,67 0 0,33 0 0 0 0,33 0 0,67
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Определение интегральной оценки свидетельствует о зна-
чительном уровне интегрированности группы (I  =  0,6806) в 
рыночную среду. В большей мере этому оказывало содействие 
именно наличие значительных потенциальных возможностей 
(IЗ =  0,6389 против IВ =  0,722).

Итак, интеграционный маркетинг, как рыночная концеп-
ция управления предприятиями и их объединениями, превра-
щается в главную предпосылку установления стратегических 
альтернатив группового развития. Ее применение позволит 
уменьшить неопределенности и отрицательное влияние вне-
шнегруппового окружения, повысить уровень конкурентоспо-
собности и эффективности функционирования стратегических 
групп предприятий, активизировав участие их членов в логис-
тических цепях создания стоимости, сформировать институ-
циональные поля взаимодействия и создать предпосылки для 
оптимизации общегрупповых затрат и максимизации консоли-
дированной прибыли.
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Современные условия кластеризации мировой экономики, 
характеризующиеся увеличением количества и разновидностей 
объединений предприятий, ростом объемов деловых партнерств 
и интеграцией логистических сетей, обусловили необходимость 
создания и внедрение в практику деятельности национальных 
товаропроизводителей соответствующих систем интегрирован-
ного управления. Все это требует от национальных предпри-
ятий как повышения уровня конкурентоспособности продук-
ции, так и активного использования методов внутрифирмен-
ного планирования и менеджмента. Таким образом возникла 
потребность формирования адекватных подходов относительно 
перехода на новую научную модель управления, в основе кото-
рой лежат интеграционные процессы в стратегических группах 
предприятий. Полученные в ходе монографического исследова-
ния результаты в совокупности решают важную научно-прак-
тическую задачу, связанную с разработкой теоретических, 
методологических положений, научно-практических рекомен-
даций относительно формирования и использования системы 
интегрированного управления стратегическими группами мно-
гопрофильных предприятий. 

Для решения указанной задачи, на основе изучения тенден-
ций развития мировой экономики, установлено многообразие 
форм объединения предприятий, разработана типология групп 
предприятий, определены условия и ограничения ведения вза-
имосвязанной деятельности для каждого из типов групп, обоб-
щены существующие подходы к организации управления стра-
тегическими группами в соответствии с распределением их на 
холдинговые и сетевые образования. 

Интегрированное управление предложено определить, как 
управление, направленное на выявление и максимально воз-
можное удовлетворение нужд всех членов группы с помощью 
координации их подсистем управления, общего установления 
целей и определения стратегических альтернатив развития. Не-
обходимость формирования системы интегрированного управ-
ления обусловила представление в монографии его принципов 
и функций, выделение объекта, субъектов и обоснование задач 
системы.
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Для повышения качества интегрированного управления в 
работе разработана технология оценки организации и эффек-
тивности взаимосвязанной деятельности, которая включает 
методику интегральной оценки группового потенциала разви-
тия; систему параметров, определяющих конфигурацию груп-
пы предприятий; методическое обеспечение оценки синергии 
групповой деятельности и расчета ценности узла сетевой струк-
туры.

Предложен методический подход к разработке стратегии 
развития группы, основанный не столько на определении тра-
ектории функционирования, сколько на выборе того, какие 
узлы сети имеют значение для роста и жизнеспособности груп-
пы, что обусловливает особенности формирования стратегичес-
ких альтернатив развития группы через планирование изме-
нений ее внутренней структуры, виды которых рассмотрены в 
монографии. Для контроля за реализацией стратегии разрабо-
тано методическое обеспечение организации взаимного мони-
торинга предприятий-членов стратегической группы. В рамках 
формирования корпоративной информационно-аналитической 
системы отображены аспекты управления групповыми иннова-
ционными знаниями.

Потребность согласования интересов отдельных членов 
группы обусловила разработку методического подхода к реали-
зации задач группового развития. Его применение позволяет по-
строить пространство группового взаимодействия, определить 
соответствие внешнегруппового окружения зонам логистичес-
ких транзакций, распределить консолидированную прибыль 
и релевантные ресурсы между членами группы и выработать 
целесообразную последовательность управленческих воздей-
ствий. Также для организации ведения взаимосвязанной дея-
тельности разработаны соответствующие рефлексивные модели 
взаимодействия с агентами рыночной среды и определены осо-
бенности институционализации внутригрупповых структур.



402

СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

1. Хозяйственный кодекс Украины // Все о бухгалтерском 
учете. – 2003. – № 85. – С. 6–96.

2. Положение (стандарт) бухгалтерського учета 19 “Объеди-
нение предприятий”// Бізнес. – 2000.– № 385. – С. 58–60.

3. Положение (стандарт) бухгалтерського учета 20 
“Консолидированная финансовая отчетность”// Бізнес. – 
2000.– № 385. – С. 61 – 62

4. Абалкин Л.И. Сущность, структура и актуальные про-
блемы совершенствования хозяйственного механизма. // Эко-
номические науки, 1978. – №8. – С. 33 – 34.

5. Абрютина М.С., Грачев А.В. Анализ финансово-экономи-
ческой деятельности предприятия: Учебно-практическое посо-
бие. – М.: Дело и сервис, 1998. – 256 с.

6. Аванесов Г.М. Интеграция как форма иерархической 
организации ассоциаций // http://grigri.socionet.ru/files/08-
Ava_GM-3.PDF

7. Авдашева С., Дементьев В. Акционерные и неимуще-
ственные механизмы интеграции в российских бизнес-группах 
// Российский экономический журнал. – 2000. – №1. – с. 14.

8. Акофф Р. Планирование будущего корпорации. – М.: 
Прогресс, 1985. – 328 с.

9. Акулов В.Б., Рудаков М.Н. Теория организации. Учебное 
пособие // http://media.karelia.ru/~resource/econ/Teor_org/in-
dex.htm

10. Андрейчиков А.В., Андрейчикова О.Н. Анализ, синтез, 
планирование решений в экономике. – М.: Финансы и статис-
тика, 2001. – 368 с.

11. Андронов В.В. Корпоративный менеджмент в современ-
ных экономических отношениях / В.В. Андронов; науч. ред. 
В.С. Балабанов; Рос. акад. Предпринимательства. – М.: ЗАО 
“Издательство “Экономика”, 2003. – 479 с.

12. Антонов В.Г. Эволюция организационных структур // 
Менеджмент в России и за рубежом. – 2000. – № 1. – С.

13. Антонов Г.Д., Иванова О.П. Предпосылки интеграции 
и эволюция интеграционных структур в России // Менеджмент 
в России и за рубежом. – 2002. – № 5. – С. 16–28.

14. Арджирис К. Организационное научение: Пер. с англ. 
– М.: ИНФРА-М, 2004. – 563 с.

15. Архипов В.М. Проектирование производственного по-



403СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

тенциала объединений (теоретические аспекты). – Л.: Изд-во 
ленинградского университета, 1984. – 135 с.

16. Асанова Э.Р. Вертикальная интеграция предприятий // 
Культура народов Причерноморья. – 2003. – № 46. – С. 33-37.

17. Бажин И.И. Информационные системы менеджмента. 
– М.: ГУ-ВШЭ, 2000. – 688 с.

18. Бажин И.И. Управление различиями: компакт-учеб-
ник. – Харьков: Консум, 2004. – 392 с.

19. Базовая модель взаимодействия открытых систем // 
http://www.nchti.ru/index.php?id=osiiso

20. Батчиков С., Петров Ю. Корпоративный сектор в пере-
ходной российской экономике // Российский экономический 
журнал. – 1997. – № 8. – С.16.

21. Бахай М., Коули С., Уайт Д. Алхимия роста // http://
www.cfin.ru/management/ strategy/ plan/alchemy.shtml

22. Беляков И.В. Трудный путь к управляемости // Мор-
ская индустрия. – 2002. – № 3(16). – С. 22–28.

23. Бессуднов А. Время сетей // Top-Manager. – 2002. – 
№20. – С. 11–15.

24. Бир С. Мозг фирмы / Пер. с англ. – М.: Радио и связь, 
1993. – 416 с.

25. Бланшар К., Карлос Д.П., Рэндолф А. 3 ключа к со-
зданию новой структуры управления / Пер. с англ. Л.А. Бабук. 
– Мн.: ООО “Попури”, 2004. – 304 с.

26. Богачева Г.Н., Денисов Б.А. Интегративизм как уни-
версальный принцип // Менеджмент в России и за рубежом. 
– 2001. – № 3. – 34–41. 

27. Большаков А.С., Михайлов В.И. Современный менедж-
мент: теория и практика. – СПб.: Питер, 2002. – 416 с.

28. Бурман К. Нематериальные организационные спосо-
бности как компонент стоимости предприятия // Проблемы 
теории и практики управления. – 2003. – № 3. – С. 24–32.

29. Бухвалов А.В. Реальные опционы в менеджменте: клас-
сификация и приложения // Российский журнал менеджмента. 
– 2004. – №2. – С. 27–56.

30. Валитова Л. А., Тамбовцев В. Л. Организационная эко-
логия: взгляд экономиста // Российский журнал менеджмента. 
– 2005. – Том 3. – № 2. – С. 109–118.

31. Вехов И.В., Кошкина С.Г. Современные дискуссии по 
проблеме организационного развития в отечественной социоло-
гии организаций // Теоретический журнал. – 2004. – № 4.



404

32. Видеке Б., Иванов Ю.Б. Система рациональной органи-
зации металлургического производства. - Х.: Изд-во “Основа” 
при Харьк. ун-те, 1994. – 174 с.

33. Винокуров В.А. Организация стратегического управ-
ления на предприятии. – М.: Центр экономики и маркетинга, 
1996. – 160 с.

34. Винслав Ю., Дементьев В., Мелентьев А., Якутин Ю. 
Развитие интегрированных корпоративных структур в Рос-
сии.//Российский экономический журнал. – 1998. – № 11–12. 
– с. 28.

35. Владимирова И.Г.  Организационные формы интегра-
ции компаний // Менеджмент в России и за рубежом. – 1999. 
– № 6. – С. 

36. Владимирова И.Г. Компании будущего: организаци-
онный аспект // Менеджмент в России и за рубежом. – 1999. 
– № 2. – С. 

37. Воронкова А.Э. Стратегическое управление конкурен-
тоспособным потенциалом предприятия: диагностика и органи-
зация. Луганск: ВНУ, 2000. – 315 с.

38. Гаврилов Д.А. Управление производством на базе стан-
дарта MRP II. – СПб.: Питер, 2002. – 320 с.

39. Газин Г., Минаков Д. Наука поглощений // http://www.
mckinsey.com /locations/moscow/russianquarterly/authcontent/
content4/ma.asp

40. Гальчинский А.С. К.Маркс и развитие экономической 
мысли запада. – М.: Экономика, 1990. – 199 с.

41. Гапоненко А.Л., Панкрухин А.П. Стратегическое управ-
ление: Учебник. – М.: Омега-Л, 2004. – 472 с.

42. Гарретт Б., Дюссож П. Стратегические альянсы: Пер. с 
англ. – М.: ИНФРА-М, 2002. – 332 с.

43. Голембиовский С.А. Концепция создания территори-
альной модели интегрированных бизнесов агрохолдинга // 
http://www.cfin.ru/management/practice/alt2003-2/06.shtml

44. Голубева А.М. Холдинг – образование и управление // 
http://www. bkg.ru

45. Горбунов А.Р. Дочерние компании, филиалы, холдин-
ги. Методические рекомендации. Организационные структуры. 
Консалтинг. Издание 4-е, дополненное и переработанное. – М.: 
Глобус, 2002. – 256 с.

46. Гордон Я. Х. Маркетинг партнерских отношений / Пер. 
с англ. под ред. О.А. Третьяк. – СПб.: Питер, 2001. – 384 с.



405СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

47. Гриньова В.М., Леонова Ю.О. Методичні засади фор-
мування стратегії корпоративного розвитку акціонерного това-
риства // Економіка: проблеми теорії та практики: зб. наук. 
праць. – Дніпропетровськ: ДНУ. – 2004. - №189. – С. 267-278.

48. Гриньова В.М., Попов О.Є. Організаційно-економіч-
ні основи формування системи корпоративного управління в 
Україні. Монографія. – Харків: Вид. ХДЕУ, 2003. – 324 с.

49. Гулин О. А., Щедров В. И. Статистический анализ эф-
фективности и синергического эффекта в отраслевых корпо-
рациях // http://www.cfin.ru/bandurin/article/sbrn02/index.
shtml

50. Гурков И.Б. Воздействие интегрированных структур 
управления на инновационное развитие российских предпри-
ятий: попытка эмпирического анализа // Российский журнал 
менеджмента. – 2005. – Том. 3. – № 4.

51. Гусаков В. Концентрированный эликсир эффективнос-
ти // http://www.altrc.ru/cgi-bin/dforum/forum.pl?msg=86

52. Добротворский И.Л. Менеджмент. Эффективные техно-
логии. – М.: ПРИОР, 2002. – 464 с.

53. Долятовский В.А., Долятовская В.Н. Исследование 
систем управления: Учебно-практическое пособие. – М.: ИКЦ 
“МарТ”, Ростов н/Д: Издательский центр “МарТ”, 2003. – 256 с.

54. Драчева Е.Л., Либман А.М. Проблемы глобализации и 
интеграции международного бизнеса и их влияние на россий-
скую экономику // Менеджмент в России и за рубежем. – 2000. 
– № 6. – С. 34–42.

55. Драчева Е.Л., Либман А.М. Проблемы определения и 
классификации интегрированных корпоративных структур // 
Менеджмент в России и за рубежем. – 2001. – № 4. – С. 12 –21.

56. Дробитько Н.А. Анализ методов оценки конкурентоспо-
собности предприятия // Коммунальное хозяйство городов: 
Научн.-техн. Сб. Вып. 31 (Сер. “Экономические науки”). – К.: 
Техніка, 2001. – С. 109–116.

57. Дробитько Н.А. Теоретические подходы к оценке конку-
рентоспособности предприятия // Вісник ХДЕУ. – 2001. – № 4 
(20). – С. 72–76.

58. Друкер П.Ф. Задачи менеджмента в ХХI веке. – М.: 
Издательский дом “Вильямс”, 2003. – 240 с.

59. Дятловская И. Маркетинговая навигация для стратегии 
// “& Стратегии”. – 2005. – № 8. – С.

60. Едаркар Е., Ездил А., Эрнст Д., Вэйш П. На равных с силь-



406

нейшими // The McKinsey Quarterly. – 1997. – №. 4. – С. 11 –17.
61. Економіка та організація діяльності об’єднань підпри-

ємств: Навчальний посібник / Л.М. Чепурда, С.С. Бєляєва, 
М.В. Плахотнікова та ін. Під заг. ред. Л.М. Чепурди. – К.: 
ВД “Професіонал”, 2005. – 272 с.

62. Елиферов В.Г., Репин В.В. Бизнес-процессы: Регламен-
тация и управление: Учебник. – М.: ИНФРА-М, 2004. – 319 с.

63. Ефремов В.С. Организации, бизнес-системы и страте-
гическое планирование // Менеджмент в России и за рубежом. 
–2001. – №2. – С.  

64. Жуков Ю.Є. Впровадження ланцюгів постачань в сис-
темі інтегрованого управління групами підприємств // Еконо-
міка: проблеми теорії та практики. Збірник наукових праць. 
Випуск 196: в 4 т. Том. 1. – Дніпропетровськ: ДНУ. – 2004. 
– С. 32–41.

65. Жуков Ю.Є. Групові об’єднання підприємств в сучас-
них економічних умовах // Труды 10-й Международной на-
учно-технической конференции “Физические и компьютерные 
технологии в народном хозяйстве”, Харьков: ХНПК “ФЭД”, 
2004. – C. 260–263.

66. Жуков Ю.Є. Деякі аспекти класифікації й стратегіч-
ного управління групами підприємств // Економіка розвитку. 
– 2005. – № 3(35). – С. 104–110. 

67. Жуков Ю.Є. Деякі аспекти побудови системи управлін-
ня груповим об’єднанням підприємств в сучасних економічних 
умовах // Збірник матеріаів міжнародної міжвузівської нау-
ково-практичної конференції “Удосконалення систем обліку, 
аналізу та аудиту як складової інформатизації суспільства”. 
– Тернопіль: ТАНГ , 2004. – С. 116–118.

68. Жуков Ю.Є. Розробка системи управління альянсами 
// Коммунальное хозяйство городов. Серия “Экономические на-
уки”. – К.: Техника. – 2004. – № 59. – 283–290.

69. Забелин П.В. Основы корпоративного управления кон-
цернами. – М.: ПРИОР, 1998. – 264 с.

70. Злиття: практично, але вже не “модно”? // http://www.
zn.kiev.ua/ /nn/show/420/36857/

71. Иванов Д.А. Динамический синтез и реконфигуриро-
вание цепей поставок производственно-логистических цепей в 
условиях неопределенности // Логистика и управление цепями 
поставок. – 2004. – № 4–5. – С. 28–37.

72. Иванов Д.А. Логистика. Стратегическая кооперация. 



407СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

– М.: Вершина, 2006. – 176 с.
73. Иванов М.А., Шустерман Д.М. Организация как ваш 

инструмент: Российский менталитет и практика бизнеса. – М.: 
Альбина Паблишер, 2003. – 380 с.

74. Иванов Ю.Б. Конкурентоспособность предприятия в 
условиях формирования рыночной экономики: Монография. 
– Харьков: РИО ХГЭУ, 1997. – 246 с.

75. Иванова Т.Ю., Приходько В.И. К вопросу о виртуали-
зации бизнес-систем // Менеджмент в России и за рубежом. 
– 2004. – № 2. – С. 27–34.

76. Иванова Т.Ю., Приходько В.И. Теория организации. 
– СПб.: Питер, 2004. – 269 с.

77. Ивкин И.В., Краковская М.Я. Определение оптималь-
ного размера предприятия в процессе реорганизации // Про-
блемы теории и практики управления российскими предпри-
ятиями: Сборник научных трудов. – Новосибирск: НГАЭиУ, 
2001. – С. 63–73.

78. Игнатишин Ю.В. Слияния и поглощения: стратегия, 
тактика, финансы. – СПб.: Питер, 2005. – 208 с.

79. Исаков Д. Управление состояниями объектов внимания 
// http://www.bsspss.com

80. Ілляшенко С.М. Управління інноваційним розвитком: 
проблеми, концепції, методи: Навчальний посібник. – Суми: 
ВТД “Університетська книга”, 2003. – 278 с.

81. Как превратить знания в стоимость: Решения от IBM 
Institute for Business Value / Составители: Эрик Лессер, Ло-
ренс Прусак; пер. с англ.. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2006. 
– 248 с.

82. Каплан Р. Стратегические карты. Трансформация нема-
териальных активов в материальные результаты. – М.: Олимп-
Бизнес, 2005. – 512 с.

83. Каплан Р., Нортон Д. Организация, ориентированная 
на стратегию. Как в новой бизнес-среде преуспевают органи-
зации, применяющие сбалансированную систему показателей. 
– М.: Олимп-Бизнес, 2005. – 416 с.

84. Карданская Н.Л. Принятие управленческого решения: 
Учебник для ВУЗов. – М.: ЮНИТИ, 1999. – 407 с.

85. Катькало В.С. Исходные концепции стратегического 
управления и их современная оценка // Российский журнал 
менеджмента. – 2003. – №1. – С. 7–30.

86. Кемпбелл Э., Саммерс Лачс К. Стратегический синер-



408

гизм, 2-е изд. – СПб.: Питер, 2004. – 416 с.
87. Клещев А.С., Артемьева И.Л. Математические модели 

онтологий предметных областей // Информационные процессы 
и системы. – 2001. – № 2. – С. 20–27.

88. Когда и зачем создавать альянсы: тема номера // Ин-
вест-газета. – 2003. – № 48. – С. 26–34.

89. Козаченко Г.В., Воронкова А.Е., Мельник В.Ю., Наза-
ров В.В. Малый бизнес: устойчивость и компенсаторные воз-
можности. Монография. – Киев: Либра, 2003. – 328 с.

90. Козаченко Г.В., Пономарьов В.П., Ляшенко О.М. Еко-
номічна безпека підприємства: сутність та механізм забезпе-
чення: Монографія. – К.: Лібра, 2003. – 280 с.

91. Козырев А.Н. Использование реальных опционов в ин-
новационных проектах // http://kozyrev.labrate.ru/doklad-02-
03-2005.pdf

92. Коленсо М. Стратегия кайзен для успешных организа-
ционных перемен: Пер. с англ. – М.: ИНФРА-М, 2002. – 175 с.

93. Конкурентоспособность и модернизация экономики: в 
2-х кн. / Отв. ред. Е.Г. Ясин. Кн.1. – М.: Издательский дом ГУ 
ВШЭ, 2004. – 456 с.

94. Конкурентоспособность предприятия: оценка, диагнос-
тика, стратегия. Научное издание /Ю.Б. Иванов, А.Н. Тищенко 
и др. – Харьков.: Изд. ХНЭУ, 2004. – 256 с.

95. Коно Т.  Стратегия и структура японских предприятий. 
– М.: Экономика, 1987. – 128 с.

96. Контроллинг в бизнесе. Методологические и практичес-
кие основы построения контроллинга в организациях. / А.М. 
Карминский, Н.И. Оленев, А.Г. Примак, С.Г. Фалько. – М.: 
Финансы и статистика, 1998. – 256 с.

97. Контроллинг как инструмент управления предприяти-
ем/ Е.А. Ананькина, С.В. Данилочкин, Н.Г. Данилочкина и 
др.; Под ред. Н.Г. Данилочкиной. - М.: Аудит, ЮНИТИ, 1998. 
– 279 с.

98. Корольчук О.П. Формування та розвиток вертикальних 
маркетингових систем в Україні: Монографія. – К.: Київ. нац. 
торг.-екон. ун-т, 2004. – 217 с.

99. Костоглодов Д.Д., Харисова Л.М. Распределительная 
логистика. – М.: Экспертное бюро, 1997. – 127 с.

100. Кристофер М. Логистика и управление цепочками по-
ставок / Под общ. ред. В.С. Лукинского. – СПб.: Питер, 2004. 
– 316 с.



409СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

101. Кристоферсон С., Макниш Р., Сиас Д. Проклятие по-
бедителя: ошибки слияний // http://gaap.ru/biblio/corpfin/fu-
sion/pv_022.htm

102. Кругликова О.В.  Концепция интеграционного мар-
кетинга как основа мультирегионального развития // http://
www.789.ru/portal/modules.php?print&sid=3775

103. Крюков А.Ф., Крюкова О.И., Савченко И.Ю.  Совер-
шенствование системы управления в вертикально интегри-
рованных компаниях // Менеджмент в России и за рубежем. 
– 2001. – № 6. – С. 31–39.

104. Кузнецов П.В., Горобец Г.Г., Фоминых А.К. Непла-
тежи и бартер как отражение новой формы организации про-
мышленности в России / Предприятия России: Корпоративное 
управление и рыночные сделки. – М.:ГУ-ВШЭ, 2002. – 124 с.

105. Куркин Н.В. Управление экономической безопаснос-
тью развития предприятия: Монография. – Д.: АРТ-ПРЕСС, 
2004. – 452 с.

106. Кучин Б.Л., Якушева Е.В. Управление развитием эко-
номических систем: технический прогресс, устойчивость. – М.: 
Экономика, 1990. – 157 с.

107. Лазарев И.А. Хижа Г.С., Лазарев К.И. Новая инфор-
мационная экономика и сетевые механизмы развития. – М.: 
“Дашков и К”, 2005 . – 240 с.

108. Лафта Дж.К. Эффективность менеджмента организа-
ции: Учебное пособие. – М.: Русская Деловая Литература, 1999. 
– 187 с.

109. Лебедев О.Т., Каньковская А.Р. Основы менеджмента. 
– Спб.: ИД “МИМ”, 1998. – 192 с.

110. Левенчук А. Медицина и экономика: отсутствие холис-
тического подхода // http://www.ailev.ru/2003/12/28

111. Лекомцев П.А., Филимонова А.В. Управление по KPI 
в многоуровневых компаниях // Менеджмент сегодня. – 2005. 
– № 2.

112. Леонов А.И.  Интеграционный маркетинг: новая фор-
ма управления рыночной деятельностью и ее актуальность для 
России // Маркетинг в России и за рубежем. – 2001. – № 1. 
– С. 14–21.

113. Логинов Г.В., Попов Е.В. Матричные методы страте-
гического планирования деятельности компании // Маркетинг 
в России и за рубежом. – 2004. – № 2. – С.  

114. Логистика: Учеб.  Пособие /Под. ред. Б.А. Аникина. 



410

– М.:ИНФРА-М, 1997. – 327с.
115. Лопатников Л.И. Словарь современной экономики. 

– М.: ABF, 1996. – 701 с.
116. Ляско А.К. Финансирование и организация венчурных 

проектов (зарубежный опыт) // http://ecsocman.edu.ru/db/ms-
g/149682/participant/151082.html

117. Магия менеджмента / Дж. Миклтуэйт, А. Вулдридж; 
Пер. с англ. М.В. Изместьева. – М.: ООО “Издательство АСТ”: 
ООО “Транзит-книга”, 2004. – 414 с.

118. Макаров И.М., Виноградская Т.М., Рубчинский А.А., 
Соколов В.Б. Теория выбора и принятия решений. М.: Наука, 
1982. – 232 с.

119. Малышева Л. Контроллинг на предприятии // Откры-
тые системы. – 2000. – № 01–02. – С. 26–32.

120. Мандель И.Д. Кластерный анализ. М.: Финансы и ста-
тистика. 1988. – 176 с.

121. Манохина Н.В. Институциональные структуры реаль-
ной экономики: теория развития и практика хозяйствования. 
– Саратов: Изд-во СГСЭУ, 2002. – 244 с.

122. Мартиненко В.П. Стратегія життєздатності підпри-
ємств промисловості. – К.: Центр навчальної літератури, 2006. 
– 328 с.

123. Маршев В. Изменения и измерения в управлении орга-
низацией // Проблемы теории и практики управления. – 2002. 
– № 5. –  С. 22–31.

124. Маслеченков Ю.С., Тронин Ю.Н. Финансово-промыш-
ленные корпорации России. – М.: ДеКа, 2000. – 164 с.

125. Масютин С.А. Корпоративное управление: опыт и про-
блемы: Монография. – М.: ООО “Финстатинформ”, 2003. – 280 с.

126. Мате Э., Тиксье Д. Материально-техническое обеспе-
чение деятельности предприятия. Пер. с франц. / Общ. ред. 
В.С. Загашвили. – М.: АО Издательская группа “Прогресс”, 
1993. – 160 с.

127. Мертон Р.К. К теории референтно-группового поведе-
ния / Пер. с англ. В.Ф. Чесноковой. – М.: Институт молодежи, 
1991. – 256 с. 

128. Методический подход к разработке стратегии развития 
// http://www.altrc.ru/consult/files/stratmetod.shtml 

129. Мильнер Б.З. Концепция управления знаниями в со-
временных организациях // Российский журнал менеджмента. 
– 2003. – № 1. – С. 57–76.



411СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

130. Мильнер Б. Уроки бюрократической системы управле-
ния // Вопросы экономики. – 1999. – № 1. – С. 77–87.

131. Минс Г., Шнайдер Д. Метакапитализм и революция в 
электронном бизнесе: какими будут компании и рынки в ХХI 
веке. – М.: Альбина Паблишер, 2001. – 280 с.

132. Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффектив-
ной организации / Пер. с англ. под ред. Ю.Н. Каптуревского. 
– СПб: Питер, 2001. – 512 с.

133. Минцберг Г., Альстрэнд Б., Лэмпел Дж. Школы стра-
тегий / Пер. с англ. под ред. Ю.Н. Каптуревского. – СПб: Питер, 
2000. – 336 с.

134. Миротин Л.Б. Некрасов А.Г. Логистика интегрирован-
ных цепочек поставок: Учебник. – М.: Издательство “Экзамен”, 
2003. – 256 с.

135. Михайлов Я.В. Эффективный менеджмент: Учебно-
практическое пособие для управленческого персонала и лиц, 
изучающих менеджмент. – М.: ГЕЛАН, 2001. – 372 с.

136. Мовсесян А.Г. Анатомия экономической власти.//Биз-
нес и банки. – 1998. – № 5. – С. 1.

137. Монахов Е. Основы жизнеспособности предприятия // 
http://www.termika.ru/pcf?d&nd=963816112&nh=1

138. Мухин В.Н. Исследование систем управления: Учеб-
ник для Вузов / В.И. Мухин. – М.: Издательство “Экзамен”, 
2003. – 384 с.

139. Мэтьюз Р., Агеев А., Большаков З. Новая матрица, или 
логика стратегического превосходства. – М.: ОЛМА-ПРЕСС; 
Институт экономических стратегий, 2003. – 239 с.

140. Назарова Г.В. Організаційні структури управління 
корпораціями. Наукове видання. – Харків: Вид. ХДЕУ, 2004. 
– 408 с.

141. Недосекин А.О. Методологические основы моделиро-
вания финансовой деятельности с использованием нечетко-мно-
жественных описаний: Дис. докт. экон. наук: 08.00.13. – СПб.,  
2003. – 280 с.

142. Недосекин А.О. От вычислений со словами – к вычис-
лениям с образцами // http://sedok.narod.ru/s_files/2003/Art_
230503.doc

143. Нельсон Р.Р., Уинтер С. Дж. Эволюционная теория 
экономических изменений. – М.: Дело, 2002. –    с. 

144. Новиков О.А., Уваров С.А. Коммерческая логистика: 
Учебное пособие. – СПб: Изд-во СПбУЭФ, 1995. – 110 с.



412

145. Новый иллюстрированный энциклопедический сло-
варь / Ред.кол: В.И. Бородин, А.П. Горкин, А.А. Гусев, 
Н.М. Ланда и др. – М.: Большая российская энциклопедия.

146. Ноздрева Р.Б. Стратегические альянсы в международ-
ном бизнесе // Менеджмент в России и за рубежом. – 2002. 
– № 6. – С. 24–32.

147. Норт Д. Институты, институциональные изменения и 
функционирование экономики. – М.: Фонд экономической кни-
ги “НАЧАЛА”, 1997. – 180 с.

148. Нуреев Р.М. Курс микроэкономики. – М.: ИНФРА-М, 
1998. – 189 с.

149. Ованесов А. Особенности системы управления по це-
лям в холдинговых компаниях // http://www.strategy.ru/pub-
lish/ovanesov_e-xecutive.pdf

150. Оголева Л.Н., Радиковский В.М., Чернецова Е.В. Вве-
дение в инновационный менеджмент. – М.: Финансовая акаде-
мия при Правительстве РФ, 1994. – С. 56.

151. Олве H.Г., Петри К-Й., Рой Ж., Рой С. Баланс между 
стратегией и контролем. – СПб.: Питер, 2005. – 320 с.

152. Олейник А.Н. Институциональная экономика. – М.: 
ИНФРА-М, 2000. – 416 с.

153. Ольве Н.-Г., Рой Ж., Ветер М. Оценка эффективности 
деятельности компании. Практическое руководство по исполь-
зованию сбалансированной системы показателей: Пер. с англ. 
– М.: Издательский дом “Вильямс”, 2003. – 304 с.

154. Орехов С. А. Статистические аспекты исследования ди-
версификации корпораций. (Монография). – М.: ИНИОН РАН, 
2001. – 212 c.

155. Основы логистики: Учеб. пособие/ Под ред. Л.Б. Ми-
ротина и В.С. Сергеева. – М.: ИНФРА-М, 1999. – 200 с.

156. Паппэ Я.Ш. “Олигархи”: Экономическая хроника 
1992-2000. – М.: ГУ ВШЭ, 2000. – 25 с.

157. Паринов С.И. К теории сетевой экономики. – Ново-
сибирск: ИЭОППСО РАН, 2002. – 168 с.

158. Патюрель Р. Создание сетевых организационных 
структур // Проблемы теории и практики управления. – 1997. 
– № 3. – С. 76-81.

159. Пауэлл У., Смит-Дор Л. Сети и хозяйственная жизнь // 
Экономическая социология. – 2003. – Т. 4. – № 3. – С. 61– 105.

160. Петрухин В.А. Три контура управления или Бизнес 
план и его исполнение //  http://www.smartcat.ru/p_budget/



413СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

books/book_58/intro.shtml
161. Пилипенко А.А. Інноваційні аспекти організації об-

лікового процесу // Управління розвитком. – 2005. – № 3. 
– С. 163–164.

162. Пилипенко А.А. Інституціональні засади управління 
інтеграційним розвитком підприємства // Научные труды До-
нецкого национального технического университета. Серия: эко-
номическая. – 2006. – Выпуск 103-2. – С. 227–234.

163. Пилипенко А.А. Конкуренція в системі стратегічних 
альянсів // Економіка розвитку. – 2005. – № 3(35). – С. 8–11. 

164. Пилипенко А.А. Стратегічне управління витратами в 
системі  інтеграційного розвитку підприємства // Вісник еконо-
міки транспорту і промисловості. – 2005. – № 12. – С. 43–48.

165. Пилипенко А.А. Управління розвитком на основі по-
ширення процесів самоорганізації // Вісник економіки тран-
спорту і промисловості. – 2005. – № 11. – С. 84–89.

166. Пилипенко А.А., Отенко В.І. Організація обліку і 
контролю. – Х.: Видавничий Дім “ІНЖЕК”, 2005. – 424 с.

167. Пилипенко А.А., Пилипенко С.М. Формирование кон-
курентных преимуществ и устойчивость процесса выбора по-
ставщиков // Коммунальное хозяйство городов. Сер. Экономи-
ческие науки. – К.: Техника, 2000. – № 26. – С. 57–62.

168. Пилипенко А.А., Пилипенко С.М.,Отенко І.П. Ме-
неджмент. – Х.: Видавничий Дім “ІНЖЕК”, 2005. – 456 с.

169. Писчасов Ф. Инструментарий контроллинга предприя-
тия // Проблемы теории и практики управления. – 2003. – № 5. 
– С. 32–41. 

170. Питеркин С.В., Оладов Н.А., Исаев Д.В. Точно вовремя 
для России. Практика применения ERP-систем. 2-е изд. – М.: 
Альпина Паблишер, 2003. – 368 с.

171. Подиновский В.В.. Математическая теория выработки 
решений в сложных ситуациях. М.: Мо ССР, 1981. – 211 с.

172. Пономарев И.П. Виртуальная организация: предпо-
сылки возникновения новой организационной формы // Ме-
неджмент в России и за рубежем. – 2001. – № 5. – С. 33–41.

173. Пономаренко В.С. Стратегічне управління підприєм-
ством. – Х.: Основа, 1999. – 620 с.

174. Пономаренко В.С., Пушкар А.И. Методы и модели 
финансового обеспечения развития предприятий. Монография. 
– Харьков: ХГЭУ, 1997. – 160 с.

175. Попов Д. Эволюция показателей стратегии развития 



414

предприятия // Управление компанией. – 2003. – № 2.
176. Портер М.Е. Конкуренция: Учебное пособие / Пер.с 

англ. под ред. Я.В.Заблоцкого. – М.: Издательский дом “Ви-
льямс”, 2000. – 495 с.

177. Постсоветский институционализм / Под. ред. Р.М. Ну-
реева, В.В. Дементьева. – Донецк: Каштан, 2005. – 480 с.

178. Пресли А.Р. Многопроекционная система моделирова-
ния предприятия // http://www.orientsoft.by/DSM-multi-view.
html

179. Промышленная логистика. Логистико-ориентирован-
ное управление организационно-экономической устойчивостью 
предприятий в рыночной среде. /И.Н. Омельченко, А.А. Коло-
бов, А.Ю. Ермаков, А.В. Киреев. Под. ред. А.А. Колобова. – М.: 
Изд-во МГУ им. Баумана, 1997. – 204 с.

180. Пушкар А.И., Лепейко Т.И. Методологический подход 
к созданию среды обучения навыкам инновационного поведе-
ния // Економіка розвитку. – 2004. – № 4(32). – С. 7–16.

181. Пушкар О.І., Жуков Ю.Є. Оцінка надійності спільної 
діяльності групи підприємств в умовах невизначеності та ризи-
ку // Матеріали Всеукраїнської наук.-практ. конф.  “Проблеми 
і перспективи розвитку підприємництва в Україні”. – К.: Київ. 
нац. торг.-екон. ун-т, 2005. – С. 218–221. 

182. Пушкар О.І., Жуков Ю.Є. Постанова задачі форму-
вання системи інтегрованого управління групою підприємств 
// Вісник ХНУ. – 2004. – № 634. – С. 215–220.

183. Пушкар О.І., Жуков Ю.Є. Розвиток сітьових форм 
групового об’єднання підприємств // Тези доповідей науково-
практичної конференції “Розвиток корпоративного управління 
в глобальному середовищі”. – Тернопіль: ТОВ “Поліграфіст”, 
2004. – С. 144–147.

184. Пушкар О.І., Жуков Ю.Є. Теоретичні основи побудо-
ви системи інтегрованого управління групою підприємств // 
Управління розвитком. – 2005. – № 1. – С. 3–11.

185. Радаев В.В. Популяционная экология организаций: 
как возникает разнообразие организационных форм // Россий-
ский журнал менеджмента. – 2005. – Том. 3. – № 2. – С. 99–
108.

186. Радаев В.В. Социология рынков: к формированию но-
вого направления. – М.: ГУ-ВШЭ, 2003. – 324 с.

187. Радаев В.В. Экономическая социология. – М.: ГУ-
ВШЭ, 2005. – 438 с.



415СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

188. Радченко А.В. Общий менеджмент: Учебник. – М.: 
ИНФРА-М, 2005. – 384 с.

189. Радченко К. Показательное несогласие: balanced scor-
ecard и tableau de bord // http://www.cfin.ru

190. Рапопорт В.С. Развитие организационных форм управ-
ления научно-техническим прогрессом в промышленности. 
– М.: Экономика, 1979. – 232 с.

191. Ригби Д. Лучшие инструменты управления компанией 
// http://www.v-ratio.ru

192. Родимков А.Н. Логистика: Терминологический сло-
варь. – М.: Экономика, 1995. – 222 с.

193. Рубцов С.В. Внедрение системы регламентации дело-
вых процессов // http://or-rsv.narod.ru/Ref_models.htm

194. Рубцов С.В. Системы управления бизнес-процессами 
и корпоративная культура // PC Week/RE. – 2001. – № 47. 
– С. 32–36.

195. Рудик Н.Б. Конгломеративные слияния и поглощения: 
Книга о пользе и вреде непрофильных активов: Учеб-практич. 
пособие. – М.: Дело, 2005. – 224 с.

196. Рынок и логистика/ Под ред. М.П. Гордона – М.: Эко-
номика, 1993. – 143 с.

197. Рюэгг-Штюрм Й., Ахтенхаген Л. Сетевые органи-
зационно-управленческие формы – мода или необходимость 
// Проблемы теории и практики управления. – 2000. – № 6. 
– С. 27–32. 

198. Савчук С.В. Анализ результатов слияний и поглоще-
ний зарубежных компаний, причины неудач и способы умень-
шения риска сделок // Менеджмент в России и за рубежом. 
– 2003. – № 1. – С. 34–40.

199. Семененко А.И. Предпринимательская логистика. 
В 2 ч. – СПб: Изд-во СПбУЭФ, 1994. Ч. 1. – 124 с.; Ч. 2. – 175 с.

200. Семенов В.М., Баев И.А., Терехова С.А. и др. Эконо-
мика предприятия/ Под. рук. акад. МАН ВШ, д-ра экон. наук., 
проф. Семенова В.М. – М.: Центр экономики и маркетинга, 
1996. – 184 с.

201. Семь нот менеджмента. – Издание третье, дополнен-
ное. – М.: ЗАО “Журнал Эксперт”, 1998. – 424 с.

202. Сенге П. М., Клейнер Р.Ш., Росс Р.Б., Рот Д.С. Та-
нец перемен: новые проблемы самообучающихся организаций 
/ Пер. с англ. – М.: ЗАО “Олимп – Бизнес”, 2004. – 624 с. 

203. Сенге П. Пятая дисциплина: искусство и практика са-



416

мообучающейся организации / пер. с англ. – М.: ЗАО “Олимп 
– Бизнес”, 2003. – 408 с.

204. Системы менеджмента знаний // http://www.kmtec.
ru/publications/ library/bigspb/systems_qm_1.shtml#часть1

205. Слесарев Е.С. Воздействие международных альянсов 
на процесс создания знания // Менеджмент в России и за ру-
бежом. – 1999. – № 4. – С. 22–34.

206. Сливотски А. Миграция ценности. Что будет с вашим 
бизнесом послезавтра? СПб: Манн, Иванов и Фербер, 2006. 
– 432 с.

207. Словарь русского языка: в 4-х т. / Под ред. А.П. Евге-
ньевой. – 2-е изд., испр. и доп. – М.: Русский язык, 1981–1984, 
Т. 3. – 752 с.

208. Советский энциклопедический словарь / Гл. ред. А.М. 
Прохоров 2-е изд. – М.: Сов. Энциклопедия, 1983. – 1600 с.

209. Созинов А.С. Обеспечение качества управления марке-
тинговыми процессами предприятия // http://www.marketing.
spb.ru/lib-mm/strategy/sozinov/index.htm

210. Соколенко С. Стратегії економічного росту та форму-
вання нових виробничих систем в епоху глобалізації // Еконо-
мічний Часопис-XXI. – 2003. – № 5. – С. 12–17.

211. Социально-экономические проблемы информационно-
го общества / Под ред. д.э.н., проф. Л.Г. Мельника. – Сумы: 
ИТД “Университетская книга”, 2005. – 430 с.

212. Старк Д. Гетерархия: неоднозначность активов и орга-
низация разнообразия // Экономическая социология. – 2001. 
– Том 2. – № 2. – С. 115–132.

213. Стратегический учет: учеб. пособие для студентов, обу-
чающихся по специальностям: “Финансы и кредит”, “Бухгалт. 
учет, анализ и аудит”/ Под ред. В.Э. Каримова. – М.: Омега-Л, 
2005. – 168 с. 

214. Сухарева Л.А., Петренко С.Н. Контроллинг – основа 
управления бизнесом. – К.: Эльга, Ника-Центр, 2002. – 208 с.

215. Сухов С.В. Модель управления предприятием // Ме-
неджмент в России и за рубежом. – 2002. – № 6.

216. Сухов С.В. Онтология управления организациями // Ме-
неджмент в России и за рубежом. – 2003. – № 5. – С. 61–69.

217. Табаков В., Парамонов В., Халметов Д. Системный 
подход к процессу выполнения и управления IT-проектами // 
http://www.asutp.ru/?p=600396

218. Таран С. Кто контролирует холдинг // Top-Manager. 



417СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

– 2004. – № 10 (42).
219. Тарасов В.Б., Константинов А.В. Методология инжи-

ниринга стратегических решений при организационном проек-
тировании сетевых предприятий // Программные продукты и 
системы. – 2002. –  № 4. – С. 2–7.

220. Тарелкина Т. Управление холдингом // http:/www.
bkg.ru 

221. Тарушкин А.Б. Институциональная экономика. – 
СПб.: Питер, 2004. – 368 с.

222. Теслинов А.Г. Два маршрута в “стратегической тайге” 
// Имидж Магнитогорск. – 2004. – № 11. – С. 24–28. 

223. Томилина Е. M&A: Ценность оценки // http:/www.en-
erg.ru/articles/0031.pdf

224. Третьяк О.А, Румянцева М.А. Cетевые формы межфир-
менной кооперации: подходы к объяснению феномена // Рос-
сийский журнал менеджмента. – 2003. – №2. – т.1. – С. 25– 50.

225. Тюрин Ю.Н. Статистические методы анализа эксперт-
ных оценок. – М.: Наука, 1977. – 216 с.

226. Уильямсон О.И. Вертикальная интеграция производ-
ства: Соображения по поводу неудач рынка./Пер. с англ.//Тео-
рия фирмы./Под ред. Гальперина В.М. – Спб.: Экономическая 
школа, 1995. – С. 33–53.

227. Уманців Г.В. Холдінгові компанії та промислово-фінан-
сові групи у сучасній економіці. – К.: ВІРА-Р, 2002. – 429 с.

228. Уоллес Р.Л. Стратегические альянсы в бизнесе. Тех-
нология построения долгосрочных партнерских отношений и 
создание совместных предприятий / Пер. с англ. – М.: Добря 
книга, 2005. – 288 с.

229. Управление группой компаний // http://www.pacc.ru 
/services/usl4.html

230. Управление затратами на предприятии: Учебник /В.Г. 
Лебедев, Т.Г. Дроздова, В.П. Кустарев и др. – СПб: “Издатель-
ский дом “Бизнес-пресса”, 2000. – 277 с.

231. Управление эффективностью бизнеса. Концепция Bu-
siness Performance Management / Е.Ю. Духонин, Д.В. Исаев, 
Е.Л. Мостовой и др.; Под ред. Г.В. Генса. – М.: Альпина Бизнес 
Букс, 2005. – 269 с.

232. Уэлборн Р., Кастен В. Деловые партнерства: как пре-
успеть в  совместном бизнесе/ Пер. с англ. К.Н. Кашолкин. 
– М.: ООО”Вершина”, 2004. – 336 с.

233. Фельдман А.Б. Управление корпоративным капита-



418

лом.— М.: Финансовая академия при Правительстве РФ, 1999. 
– 107 с.

234. Филимонова А., “Контрольные точки” для группы 
компаний // Консультант. – 2005. – № 5.

235. Философский энциклопедический словарь / Гл. редак-
ция Л.Ф. Ильичев, П.Н. Федосеев, С.М. Ковалев. – М.: Сов. 
энциклопедия, 1983. – 840 с.

236. Финансовые механизмы стратегического управле-
ния развитием предприятия. /Ю.А. Путятин, А.И. Пушкарь, 
А.Н. Тридед. – Харьков: Основа, 1999. – 488 с.

237. Фишер П. Стратегия привлечения инвестиций в про-
мышленность России// Проблемы теории и практики управле-
ния. – 2000. – № 3. – С. 20–26. 

238. Флигстин Н. Поля, власть и социальные навыки: кри-
тический анализ новых институциональных течений // Эконо-
мическая социология.   – Том 2. – № 4. – 2001. – С. 28–55.

239. Фут Н., Хенсли Д., Лэндсберг М., Моррисон Р.  Роль 
корпоративного центра // http://www.mckinsey.com/russianq-
uarterly/articles/issue03/04_0103.aspx

240. Фут Н., Хенсли Д., Лэндсберг М., Моррисон Р. Роль 
корпоративного центра // http://www.vestnikmckinsey.ru

241. Хан Д. Планирование и контроль: концепция контрол-
линга: Пер. с нем./ Под ред. И с предисл. А.А. Турчана, Л.Г. Ге-
ловича, М.А. Лукашевича. – М.: Финансы и статистика, 1997. 
– 800 с.

242. Хасаев Г.Р., Михеев Ю.В. Кластеры – современные 
инструменты повышения конкурентоспособности региона // 
Компас промышленной реструктуризации. – 2003. – № 5(6). 
– С. 12–18.

243. Хасаев Г.Р., Михеев Ю.В. Предпосылки создания клас-
теров в Самарской области и Поволжье // Компас промышлен-
ной реструктуризации. – 2004. – № 1. – С. 24–30.

244. Хиценко В.Е. Модель жизнеспособной фирмы Стаф-
форда Бира // Менеджмент в России и за рубежом. – 1999. 
– № 3.

245. Хлебников Д., Таурова Д. Стратегии управления ак-
тивами группы компаний // http://managmentclub.ru/index.
php?page=224

246. Хорнгерн Ч., Фостер Дж., Датар Ш. Управленческий 
учет, 10-е изд. / Пер. с англ. – СПб.: Питер, 2005. – 1008 с.

247. Храброва И.Ю. Корпоративное управление: Вопросы 



419СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

интеграции. – М.: АЛЬПИНА, 2000. – 152 с.
248. Хэнфилд Р. Николс Э. Реорганизация цепей поставок. 

Создание интегрированных систем формирования ценности.: 
Пер. с англ. – М.: Издательский дом “Вильямс”, 2003. – 416 с.

249. Циганкова Т.М. Управління міжнародним маркетин-
гом: Навч. Посібник. – К.: КНЕУ, 2001. – 132 с.

250. Чапаев Н.К. Структура и содержание теоретико-ме-
тодологического обеспечения педагогической интеграции: Дис. 
докт. пед. наук: 13.00.01. – Екатеринбург, 1998. – 408 с. 

251. Чернавский Д., Маевский В. Эволюционная экономи-
ка: о роли математических моделей в экономике развивающих-
ся систем // http://www.synergetic.ru/science/print.php?print-
=chernav

252. Чернега О.Б., Озарина О.В. Стратегические альянсы 
предприятий: формы, эволюция, перспективы: Монография. – 
Донецк, ДонГУЭТ им. М. Туган-Барановского, 2005. – 221 с.

253. Черников Д.А. Эффективность использования произ-
водственного потенциала и конечные народнохозяйственные ре-
зультаты // Экономические науки. – 1981. – № 10. – С. 89– 92.

254. Шанк. Дж.К., Говиндараджан В. Стратегическое 
управление затратами. Новые методы увеличения конкурен-
тоспособности. – СПб.: Бизнес-Микро, 1999. – 288 с.

255. Шапиро Дж. Моделирование цепи поставок / Пер. с 
англ. Под ред. В.С. Лукинского. – СПб.: Питер, 2006. – 720 с.

256. Шеннон К. Работы по теории информации и киберне-
тике / Пер. с англ. под ред. Р.Л. Добрушина, О.Б. Лупанова. 
– М.: Изд-во иностранной литературы, 1983. – 829 с.

257. Шеремет А.Д., Сайфулин Р.С. Финансы предприятий. 
– М.: ИНФРА-М, 1998. – 343 с.

258. Шершньова З.Г. Стратегічне управління: Підручник. 
– 2-е вид., перероб. і доп. – К.: КНЕУ, 2004. – 699 с.

259. Щиборщ К.В. Бюджетирование деятельности промы ш-
ленных предприятий России. – М.: Дело и сервис, 2001. – 544 с.

260. Щиборщ К.В. Интегрированная система управления 
промышленных предприятий России // Менеджмент в России 
и за рубежом. – 2000. – № 4. – С. 13–27.

261. Экономическая стратегия фирмы: Учебное пособие/ 
Под. ред. А.П. Градова. – СПб.: Специальная литература, 1999. 
– 589 с. 

262. Эскиндаров М.А. Развитие корпоративных отношений 
в современной российской экономике. – М.: Республика, 1999. 



420

– 224 с.
263. Юридические лица в Украине по новому законода-

тельству // Все о бухгалтреском учете. – 2004. – № 32(943). 
– С. 27–29.

264. Янсен Ф. Эпоха инноваций: Пер. с англ. – М.: ИНФРА-
М, 2002. – 308 с. 

265. Ястремська О.М. Інвестиційна діяльність промисло-
вих підприємств: методологічні та методичні засади. Моногра-
фія. – Х.: ТОВ “Видавничий дім “ІНЖЕК”, 2004. – 488 с.

266. A Governor’s Guide to Cluster-Based Economic Develop-
ment. – Washington: National Governors Association, 2002.

267. Baum, Joel A.C., and Walter W. Powell. Cultivating 
an Institutional Ecology of Organizations: Comment on Hannan, 
Carroll, Dundon, and Torres // American Sociological Review. 
– 1995. – Vol. 60, No. 4. – P. 529–538.

268. Byers P. Organization Communication. Theory and Be-
havior. – Boston: A/B, 1999.

269. Espejo R. The Viable Systems Model // http://www.sy-
ncho.com/pages/ pdf/MODEL3.pdf

270. Fukuyama, Francis. The Great Disruption, London: Pr-
ofile Books, 1999. – 354 p.

271. Gabrial Y. Organizing and Organization: an Introducti-
on. – London: SAGE, 2000. – 388 p. 

272. Hilder T. The Viable Systems Model // http://www.us-
ers.globalnet.co.uk/ ~rxv/orgmgt/vsm.pdf

273. IDEF5 Method Report // http://www.idef.com/pdf/Id-
ef5.pdf

274. Jennex M.E. An Introduction to Knowledge and Knowl-
edge Management // http://www.management.com.ua/strategy/
str108.html

275. Koestler A.  The Ghost in the Machine. – London: Arkana 
Books, 1989.

276. National Institute of Standards and Technology. Integr-
ation Definition For Function Modeling (IDEF0). – Washington: 
Draft Federal Information, 1993. – 116 p.

277. Pfeffer J., Salansik G. The external control of organiz-
ations – a resource dependence perspective. – New York: Herpe-
r&Row, 1987.

278. Podolny, Joel M.; Page, Karen L. Network Forms of Or-
ganization, Annual Review of Sociology, 1998.

279. Powell Walter W. The little bookshop around the corner 



421СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ

isn’t there anymore // Contemporary Sociology. – 1999. – Vol. 
28, No. 2. – P. 135–138.

280. Powell Walter W., Kenneth W. Koput, James I. Bowie, 
Laurel Smith-Doerr. The spatial clustering of science and capit-
al: Accounting for biotech firm-venture capital relationships // 
http://ecsocman.edu.ru/db/msg/150113

281. Rappa M. Business Models on the Web. http://digitale-
nterprise.org/models/models.html

282. Stark D. Coexisting Organizational Forms in Hungary’s 
Emerging Mixed Economy.” // www.sociology.columbia.edu/fac-
ulty/stark/worth.

283. Stark D., Laszlo B. Postsocialist Pathways: Transform-
ing Politics and Property in East Central Europe. New York and 
London: Cambridge University Press, 1989.

284. Strujan Y. Impossible organization: Self-management a. 
organizing reprod. – N.Y.: Greenwood pres, 1999. – 199 p.

285. Teece D. J., Pisano G., Shuen A. Dynamic Capabiliti-
es and Strategic Management // Strategic Management Journal. 
– 1997. – Vol. 18. – № 7. – P. 509-533.

286. Tompson Financial Securities Data // The Economist. 
– 2000. 

287. Walker J. The Viable Systems Model a guide for co-op-
eratives and federations // http://www.greybox.uklinux.net/
vsmg_2.2/index.html

288. http://www.kpmg.com – консалтинговая компания 
KPMG 

289. http://www.mckinsey.com – вестник компании McKinsey
290. http://www.cfin.ru – корпоративный менеджмент
291. http://www.eup.ru – экономика и управление на пред-

приятиях: научно-образовательный портал
292. http://www.management.com.ua – менеджмент: мето-

дология и практика
293. http://www.roel.ru – РОЭЛ Консалтинг
294. http://www.investgazeta.net – Українська інвестицій-

на газета
295. http://www.spfu.gov.ua – Офіційний сайт фонду дер-

жавного майна України
296. http://www.gaap.ru – Міжнародні стардарти бухгал-

терського обліку
297. http://www.betec.ru – Бизнес-инжиниринговые техно-

логии



422

Приложение А
КРУПНЕЙШИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ГРУППЫ 

ПРЕДПРИЯТИЙ УКРАИНЫ
(обобщенно по [172])

Таблица А.1
Состав  и  результаты  деятельности  группы  “Укрсиббанк”

Группы предприятий и 
состав их участников, 

тис. грн

Состав группы в 
2003 г.

Состав группы в 
2004 г.

Доход в 
2002 г

Прибыль 
в 2002 г

Доход в 
2003 г

При-
быль в 
2003 г

1 2 3 4 5

УкрСибБанк – управляю-
щая компания

Активы 
=1898360

7770 Активы 
=3792328

21270

Предприятия химической области промышленности  
в составе группы

ОАО «АЗОТ» (Черкассы) 775078 9079 1240714 918

ОАО «Черниговское хим-
волокно»

н/д н/д 123705 -15129

ОАО «Черкасское химво-
локно»

144134 -233 119425 -7127

Совместное предприятие 
«Россава»

441261 -128522 409209 6429

Предприятия строительной области промышленности в составе 
группы

Харьковский плиточный 
завод

94268 5573 93926 9251

Ивано-Франковский завод 
железобетонных изделий

н/д н/д – -78

Александриястрой н/д н/д 549 -232

Харьковметпроект н/д н/д 2061 53

Предприятия металлургической области промышленности в составе 
группы

Днепропетровский метал-
лургический комбинат 
им. Дзержинского

2218566 289615
н/д
н/д

Северный ГОК 715859 8676 Вышло из группы

Марганецкий рудоремонт-
ный завод

Вошел в группу 10877 37
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Продолжение табл. А.1.

Предприятия аграрной области в составе группы

1 2 3 4 5

Пархомовский сахарный 
завод

7176,8 -3245,4 н/д н/д

Старшинский сахарный 
завод

1010,4 -848,1 н/д н/д

Новоивановский сахар-
ный завод

6778,2 -1966,3 н/д н/д

Купянский сахарный за-
вод

70323,3 -5590 н/д н/д

Таблица А.2
Состав  и  результаты  деятельности  группы  “СКМ” 

в  2003-2004  годах

Группы предприятий и со-
став их участников, тыс. 

грн

Состав группы в 
2003 г.

Состав группы  
в 2004 г.

Доход 
в 2002 

году

Прибыль 
в 2002 г.

Доход 
в 2003 

году

При-
быль в 
2003 г.

1 2 3 4 5

ЗАО «Систем кэпитал-ме-
неджмент» – управляю-
щая компания 

н/д н/д 3213 182856

Предприятия металлургической области в составе группы «СКМ»

Металлургический комби-
нат «Азовсталь»

3776416 53753 5470301 256442

Енакиевский 
металлургический завод

564610 -27964 1541851 -55744

Керченский 
металлургический 
комбинат

Вошел в состав 12114 10566

ДАНКО 2116017 -9827 2454108 5207

Дружковское 
рудоуправление 

41504 10221 48377 9158

Харцызский трубный 
завод

234538 -12415 399930 11116

СИЛУР 209241 н/д 210316 -36625

Восходэнерго 1593247 175948 2111450 12893

Северный ГОК Вошло в состав 778185 15632

Центральный ГОК 426971 6321 541100 42516
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Продолжение табл. А.2

1 2 3 4 5

Предприятия коксохимической области в составе группы «СКМ»

Авдеевский коксохимический 
завод

1309221 62008  2007669 6743

Запорожкокс 442142 -33558 827365 29569

АРС 2524274 436 4089618 72387

Маркохим 581859 24531 951102 49069

Донецккокс Вошло в состав 479409 42782

Банки в составе группы «СКМ»

Донгорбанк 487590 31360 725 152 33 062

Первый украинский междуна-
родный банк

1463320 8990 1388 225 35 512

Предприятия пищевой области промышленности в составе группы 
«СКМ»

Пивоваренный завод «Сармат»
205906 12418 311401

-224-
94

Днепропетровский пивоварен-
ный завод «Днепр» 

20371 11435 21945 -2325

Пивобезалькогольный комби-
нат «Крым»

62829 -2344 64662
-147-

22

Луганский пивоваренный за-
вод 

Вошло в состав 11709 -1285

Фирма «Полтавпиво» 23571 -403 26659 -3637

Донецкий комбинат хлебопро-
дуктов № 1

н/д н/д 21776 -902

Донецкий хлебозавод № 14 н/д н/д 29466 -891

Другие предприятия в составе группы «СКМ»

Торговый дом «Азовсталь» н/д 23462 н/д н/д

Футбольный клуб «Шахтер»
17750,1

-1742-
2,5

25 069 -9 490

Отель «Донбасс Палас»
н/д н/д н/д

 -1 
885

Атлант (гостиничный бизнес) н/д н/д 2 460 -299

Страховая компания  «АСКА» 60896,4 16067,4 130 460 20 153

СП «Цифровая сотовая связь» 
(DCC)

158433 47416 159 769 28 524

Азовмаш 1064110 136  3515879 46 780

ТПК «Укруглемаш» Вошло в состав 1601 343 4 415

Средства массовой информа-
ции в составе группы «СКМ»

Издательская группа «Сегодня», 
Телерадиокомпания «Украина»
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Продолжение табл. А.2

1 2

Угольная промышлен-ность 
(партнерские взаимоотноше-
ния через соглашения об ин-
вестировании)

ГП “Краснодонуголь”, ГП “Добро-
польєуголь”, Шахта “Комсомолец 
Донбасса”, Шахта “Южнодонбас-
ская №1”, Шахта “Южнодонбасская 
№3”, ГП “Красноармейскуголь”, 
ГП “Макеевуголь”, 
ЦОФ “Допропольская”, ЦОФ 
“Октябрьская”

Машиностроение Дружковский машиностроительный 
завод, Новогородский  машиностро-
ительный завод, Каменецкий  ма-
шиностроительный завод (Россия), 
Шахтинский  машиностроительный 
завод (Россия), Горловский  маши-
ностроительный завод, Донецкгор-
маш, Донецкий энергозавод, Пав-
лоградский машиностроительный 
завод, Свердловский машинострои-
тельный завод, Краснолучский  ма-
шиностроительный завод

Другие предприятия в соста-
ве группы “СКМ”

СП «Гефест» в форме ВАТТ, Leman 
Commodites S.A. (Швейцария), Эм-
брол Украина, Киевский пивоварен-
ный завод № 1

Таблица А.3
Состав  и  результаты  деятельности  группы  “Индустриальный 

союз  Донбасса” 

Группы предприятий и состав 
их участников, тыс. грн

Состав группы 
в 2003 г.

Состав группы 
в 2004 г.

Доход в 
2002 году

При-
быль в 
2002 г.

Доход 
в 2003 

году

При-
быль в 
2003 г.

1 2 3 4 5

Корпорация «Индустриальный 
союз Донбасса» – управляющая 
компания

 3799255 5864 6261015 139535

Донецкий индустриальный союз 
– управляющая компания

2917787 5912 2031052 1470

Предприятия металлургической области в составе группы «ИСД»

Краматорский металлургиче-
ский комбинат им. Куйбышева

27100 250 32 367 -6029
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Продолжение табл. А.3.

1 2 3 4 5

Алчевский металлургический 
комбинат

1969521 62531 2564600 7951

Харцызский трубный завод 234538 -12415

Днепропетровский металлургиче-
ский комбинат им. Дзержинского

Вошел в состав 
группы

2968846 24129

Алчевский коксохимический за-
вод

552938 -6215 967906 4334

Днепровский трубный завод 98492 18956 253807 -5740

Маркохим
581859 24531

Вышло из груп-
пы

Днепропетровский металлургиче-
ский завод им. Петровского

Вошло в состав 
группы

1113594 3841

Металлургический комбинат Du-
naferr

н/д н/д 890000 91000

Энергомашспецсталь 155750 2134 132757 1095

Предприятия машиностроения в составе группы «ИСД»

Славянский завод тяжелого ма-
шиностроения

34700 1900 12017 -12919

Снежнянскхиммаш 12216,4 -2728,6 14030 -3286

Завод горноспасательной техники 
«Горизонт»

23700 2700 4699 697

ТПК «Укруглемаш» (вместе с 
ЗАО «АРС»)

1006819 6067
Вышло из груп-

пы

Азовмаш 1064110 136 н/д н/д

Дружковский машиностроитель-
ный завод

187982 -19025 н/д н/д

Каменский машиностроительный 
завод

44100 700 н/д н/д

Краснолучский машиностроит. 
завод

79100 4700 н/д н/д

Краматорский з-д тяжелого станко-
строения

65715 3780 75594 8565

Предприятия других областей промышленности в составе группы 
«ИСД»

Авиакомпания «ИСД-Авиа» (До-
нецк)

н/д н/д 9 646 64

Гостиничный комплекс «Викто-
рия» 

н/д н/д 3495 -6219

Краматорский цементно-шифер-
ный комбинат «Пушка»

101391 826
Вышло из со-
става группы
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Продолжение табл. А.3

1 2 3 4 5

НИИ горной механики им. Фе-
дорова

10400 200 5573 642

Пантелеймоновский огнеупор-
ный завод

72300 3900 137708 7551

Гостиничный комплекс «Ялт-
Интурист»

28200,4 3563,3 23342 770

Донецкая фондовая биржа Объем торгов = 
11741

Объем торгов = 
208706

Инвестиционная компания 
«Керамет Инвест» (вместе с 
ЗАО «СКМ»)

Объем проведен-
ных операций = 

253274

Объем проведен-
ных операций = 

2551063

ВЕЗ « Азов-Восток» Вошло в группу 568 -28

Фалреп н/д н/д 43453 3310

Аграрная область

Агрофирма «Ольга» 1600 н/д н/д н/д

Агрофирма «Звезда» 9200 300 н/д н/д

Диановская птицефабрика 12000 1100 н/д н/д

Бахмутский аграрный союз 
(ЗАО “Баса”)

26000 8500 н/д н/д

Каранский элеватор 907,4 -96,6 н/д н/д

Горловский мясокомбинат 25000 2200 н/д н/д

Инвестагросервис 9600 2400 н/д н/д

Угольная область (партнерские 
отношения через договоры об 
инвестировании)
суммарный доход 809000 тыс. 
грн;
суммарная прибыль  32000 
тыс. грн

ОАО «Угольная корпорация «Крас-
нолиманская», ГП «Красноармейск-

уголь», Шахта им. Бажана (ГП «Ма-
кеевуголь»), Шахта «Родин-ская» 

(ГП «Красноармейскуголь»), Шахта 
«Холодная балка» (ГП «Макееву-

голь»), Шахта «Северная» (ГП «Ма-
кеевуголь»), Шахта «Коммунист» 

(ГП «Октябрьуголь»)
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Рис. А.1. Фрагмент вертикальной интеграции интегрированной кор-
поративной структуры “Индустриальный союз Донбасса” [211,c.34]

Таблица А.4
Состав  и  результаты  деятельности  группы  “Приват”

Группы предприятий и 
состав их участников, 

тыс. грн

Состав группы 
в 2003 году

Состав группы 
в 2004 году

Доход 
в 2002 

году

При-
быль в 
2002 г.

Доход 
в 2003 

году

Прибыль 
в 2003 г.

1 2 3 4 5

Приватбанк – управляю-
щая компания 

5861360 148860 9626 522 60489

«Приват-Интертрейдинг» 
– управляющая компания 

61885 50824 58699 6 241

Сентоза ЛТД – управляю-
щая компания 

1808153 164331 1465789 18639

Предприятия нефтяной области промышленности в составе группы 
«Приват»

Укртатнафта (оператив-
ный контроль через ме-
неджмент)

2047489 446014 2954481 890006

Хмельницкнефтепродукт 80467,5 -1990,3 86 365 -4552

Сумынефтопродукт 163907,5 -1663,3  205 941 -1656
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Продолжение табл. А.4

1 2 3 4 5

Житомирнефтепродукт 174865 -3702,9 211841 -2595

Черниговнефтепродукт 107018,6 -2255 128 914 609

Черновцынефтепродукт 105803,8 -3967,8 129625 2706

Николаевнефтепродукт 137213,3 -4868 113 181 -4927

Кировограднефтепродукт н/д н/д 103 437 -4242

Нефтехимик-Прикарпатье н/д н/д 961835 25411

Горнорудная промышленность

Сухая балка 178467 407 179753 7453

Южный ГОК 830213 51934 882510 64702

Марганецкий ГОК 732056 51934 866142 115

Орджоникидзевский ГОК 546169 4250 405757 18443

Строительная промышленность

Балцем 168405 -19293 194660 180036

Металлургия

Днепродзержинский кок-
сохимический завод

87938 н/д 76855 10599

Запорожский завод фер-
росплавов

724045 450 1018121 645

Металлургическ. комбинат 
им. Петровского  (оператив-
ный контроль через менед-
жмент)

1020769 -47612 1113594 3841

Днепрококс 76086 -7240 67661 -6290

Стахановский завод фер-
росплавов

247979 -17495 229625 -7093

Баглейкокс 98868 -9482 Вышло из группы

Химическая промышленность

Укрхимэнерго н/д н/д 7637 6

Днепроазот 439394 -16588 675368 88587

Приват-бизнес-центр 
«Слобожанский»

179,6 -53,9 Ликвидирован

ГАК «Титан» 223179 551 Вышел из группы

Аграрная область

Божедаровский элеватор 11327,1 7,4 н/д н/д

Брагинский элеватор 852 -1506 н/д н/д

Теофипольський сахар-
ный завод

44859,5 3648 н/д н/д
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Продолжение табл. А.4

1 2 3 4 5

Гнидасский сахарный за-
вод

34884,1 9764,6 н/д н/д

Предприятия других областей промышленности в составе группы 
«Приват»

Футбольный клуб «Днепр-
96»

н/д н/д 6635233 -114181

Украинские радиосисте-
мы (wellcom)

20796 -66294 17586 -57149

Приват-Онлайн н/д н/д 193105 -182

Автотрейдинг «Украина» 80785 -1496 н/д н/д

Другие члены группы Информационное агентство «УНИАН», 
Азот (Пермская обл., Россия), Прива-
тинвест (Россия), Москомприватбанк 
(Россия), Commercial bank Privatba-
nk international banking unit (Кипр), 

Хмельницкий комбинат хлебопродук-
тов, Могилевское хлебо-приемное пред-
приятие, Бугский молокозавод, Львов-
ская пти-цефабрика, Зевнефтепродукт-

Сервис

Таблица А.5
Состав  и  результаты  деятельности  группы  “Интерпайп”

Группы предприятий и со-
став их участников, тыс. 

грн

Состав группы 
в 2003 году

Состав группы 
в 2004 году

Доход 
в 2002 

году

При-
быль в 
2002 г.

Доход в 
2003 году

Прибыль 
в 2003 г.

1 2 3 4 5

Научно-производственная 
инвестиционная корпор-
порация «Интерпайп» и 
Украино-американская 
компания «Байп Ко ЛТД»

4005027 3285 4111598 -8585

Предприятия трубной промышленности в составе группы «Интер-
пайп»

Новомосковский трубный 
завод

254917 -5483 450558 749

Никопольский завод бес-
шовных труб

264622 245 388145 533
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Продолжение табл. А.5
Нижнеднепровский трубо-
прокатный завод 1331724 16672 1683622 18159

Никопольский завод нержа-
веющих труб 192422 757 117783 1308

Никопольская трубная ком-
пания н/д н/д 117372 -786

Предприятия машиностроительной области промышленности в составе 
группы 

Ремонтый завод (г. Нико-
поль) н/д н/д 22357 1152

Херсонские комбайны н/д н/д 55357 -13505

Завод «Днепропресс» н/д н/д 20646 -12557

Предприятия аграрной области промышленности в составе группы 
«Интерпайп»

Сумско-Степановский са-
харный завод 8944,6 -656,8 н/д н/д

Воронежский сахарный за-
вод 3719,6 -1127,1 н/д н/д

Пивнековский сахарный 
завод 9863,5 -1502,4 н/д н/д

Буринский сахарный завод 11955,4 9 н/д н/д

Чупаховский сахарный за-
вод 114,2 -2229,6 н/д н/д

Низовский сахарный завод 7827,9 -1396,6 н/д н/д

Предприятия металлургии в составе группы «Интерпайп»

Никопольский завод ферро-
сплавов 1452017 18472 1536303 20863

Днепроспецсталь Вошло в группу 802312 -25477

Днепропетровский метал-
лургический комбинат им. 
Коминтерна

116140 -12925 177879 -16089

Промарматура (г. Днепро-
петровск) Вошло в группу 33105 2859

Предприятия других областей промышленности в составе группы «Ин-
терпайп»

Акционерный банк «Кредит 
Днепр»

Активы 
= 595870 3750 Активы = 

1042313 4636

Луганское энергетическое 
объединение Вошло в группу Активы= 

1295947 79828

Другие члены группы Днепропетровский завод по ремонту и 
производству комбайнов, Лизинговая ком-
пания «Украгромашинвест», телеканал 
«ICTV», телеканал «СТБ», газета «Фак-
ты»
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