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В статье рассмотрен подход к управлению развитием интегрированных производственных систем 
(ИПС) через структурные преобразования. Показано, что в результате изменения системообразующих 
параметров в ходе структурного преобразования ИПС переходит в новое качество, что позволяет 
снять противоречие между изменениями во внешней среде и возможностями эффективного функцио-
нирования. Представлена в теоретико–множественной форме модель и схема системы управления. 
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Для современного этапа развития экономики 

характерна высокая активность в области про-
ведения структурных преобразований. Интегра-
ционные и дезинтеграционные процессы, со-
провождающие структурные преобразования, 
привели к формированию  интегрированных 
производственных систем (ИПС). По мнению 
многих исследователей, укрепление ресурсного 
и финансового потенциала предприятий, дости-
гаемое при создании и организационно-
экономическом  построении ИПС, становится 
предпосылкой формирования инновационного 
потенциала и дальнейшего инновационного раз-
вития экономики [2].  Решения в области струк-
турных преобразований вариабельны и имеют 
неидентичные последствия. Следовательно, 
этими процессами нужно и можно управлять. В 
статье рассмотрены некоторые аспекты управ-
ления структурными преобразованиями. 

1. ИПС КАК СЛОЖНАЯ СОЦИАЛЬНО-
ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СИСТЕМА 

Как объект управления ИПС является слож-
ной социально-экономической системой, 
имеющей ряд особенностей [1, 3, 6, 7, 9]: 
● ИПС – хозяйствующий субъект, состояние 

которого связано с потреблением стоимостных 
ресурсов в процессе осуществления мотивиро-
ванной производственно-хозяйственной дея-
тельности, состоящей в производстве конечной 
продукции, востребуемой потребителями; 
● являясь хозяйствующим субъектом, осу-

ществляющим производственно-хозяйственную 
деятельность, ИПС имеет целевую направлен-
ность, связанную с ее финансово-
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экономическими результатами и/или финансо-
во-экономическим состоянием, в силу чего хотя 
бы одна из целей функционирования имеет 
стоимостный характер; 
● ИПС как социально-экономический объект 

является объектом управления в силу ее влия-
ния на состояние некоторых лиц, наблюдаемо-
сти и управляемости, а также наличия, по край-
ней мере, одного субъекта, связывающего с со-
стоянием этого объекта некоторые собственные 
цели; 
● следовательно, ИПС как социально-

экономический объект является одновременно и 
субъектом управления, в том числе и субъектом 
самоуправления и, соответственно, может иметь 
характер юридического лица, лица с особенным 
статусом, разного рода корпоративных систем, 
образованных введением связей среди этих лиц; 
● следовательно, ИПС в силу наличия в ней 

активных элементов является самоорганизую-
щейся системой; 
● являясь хозяйствующим субъектом, осу-

ществляющим производственно-хозяйственную 
деятельность, ИПС представляет собой слож-
ную структуру функционально, технологически 
и финансово взаимосвязанных подсистем, взаи-
модействующих в рамках определенной органи-
зационно-экономической формы, определяю-
щей  цели и характер внутрисистемных отно-
шений и взаимодействия  между подсистемами; 
● ИПС как сложная система содержит под-

системы, представляющие собой разнокачест-
венные объекты, и, следовательно, в разной 
степени структурированные пространства или 
внутрисистемные структуры (например, произ-
водственно-технологическая структура, струк-
тура управления); 



    Л. В. Ситникова • Системообразующие параметры и структурное управление развитием интегрированной…      115                                                                                                                                                                                    
● являясь хозяйствующим субъектом, отно-

сящимся к классу сложных социально-
экономических систем, ИПС обладает уникаль-
ностью и характеризуется наличием некоторых 
предельных возможностей, которые определя-
ются имеющимися ресурсами (элементами, их 
свойствами) и характерными для ИПС внутри-
системными структурными связями; 
● являясь самоорганизующейся системой, 

ИПС способна выходить на новый уровень раз-
вития, адаптироваться к изменяющимся услови-
ям, вырабатывая варианты поведения, преобра-
зуя при необходимости свою структуру и со-
храняя при этом свою целостность и основные 
свойства; 
● как многомерная и мультипространствен-

ная система ИПС может быть идентифицирова-
на в ряде структурированных пространств (эко-
номических организаций, юридических лиц, 
производимых продуктов, рынков и др.) и со-
гласно системной методологии не содержится 
полностью ни в одном из идентификационных 
пространств и должна рассматриваться ком-
плексно.  
ИПС как сложная система, обладающая 

свойствами самоорганизующихся систем, под-
чиняется закономерностям осуществимости и 
развития. Закономерности осуществимости оп-
ределяют предельные возможности и условия 
реализации системы определенного класса – 
закономерности эквифинальности и потенци-
альной эффективности. По Берталанфи эквифи-
нальность – способность в отличие от состояния 
равновесия в закрытых системах с полностью 
детерминированными начальными условиями 
достигать не зависящего от времени состояния, 
которое не зависит от начальных условий и оп-
ределяется исключительно параметрами систе-
мы. Суть закономерности предельной эффек-
тивности Флейшмана состоит в возможности 
получения количественных оценок осуществи-
мости систем с точки зрения того или иного ка-
чества – предельные оценки жизнеспособности 
и потенциальной эффективности сложных сис-
тем (например, определение, когда исчерпыва-
ются возможности существующей организаци-
онной структуры и возникает необходимость в 
ее преобразовании) [6]. 
Границы осуществимости ИПС определяет 

совокупность системообразующих параметров, 
идентифицирующих положение  ИПС в некото-
ром подмножестве структурированных про-
странств и полностью характеризующих ее ка-
чественное состояние. С другой стороны, гра-
ницы осуществимости задают предел в установ-
лении уровня целей функционирования и его 

достижении. Этот предел может быть связан и с 
внешними обстоятельствами. Снятие предела 
предполагает перевод системы в новое качество, 
то есть изменение значений ее системообра-
зующих параметров, что снимает противоречие 
между возможностями функционирования и 
изменившимися условиями окружающей среды. 

2. ПОНЯТИЕ О СТРУКТУРНОМ 
УПРАВЛЕНИИ РАЗВИТИЕМ ИПС 

С точки зрения системной методологии це-
лесообразно выделять и рассматривать во взаи-
мосвязи процессы развития ИПС через струк-
турные преобразования и процессы ее функ-
ционирования. Эффективность процессов функ-
ционирования является, с одной стороны, сво-
его рода критерием оценки правильности про-
веденных структурных преобразований, а с дру-
гой – индикатором необходимости их прове-
дения. 
Структурные преобразования являются же-

сткой необходимостью, и могут рассматривать-
ся как способ реализации процессов развития в 
кризисные моменты жизненного цикла ИПС. 
Кризисная ситуация характеризуется несоответ-
ствием качественного состояния ИПС изменив-
шимся внешним условиям, что не позволяет да-
лее системе эффективно функционировать. Вы-
ход из этой ситуации возможен через придание 
ИПС нового качества посредством согласован-
ного изменения значений системообразующих 
параметров, которые устанавливаются в про-
цессе принятия серии взаимосвязанных реше-
ний по реализации структурного преобразова-
ния ИПС: выбора стратегии развития и типа ин-
теграционного преобразования, организацион-
но-правовой и организационно-экономической 
форм и варианта внутрисистемной организаци-
онной структуры.  
Управление структурными преобразования-

ми будем называть структурным управлением. 
Сущность структурного управления заключает-
ся в воздействии на совокупности подсистем и 
внутрисистемные связи с целью перевода ИПС 
в новое качественное состояние, характеризую-
щееся согласованным изменением всех или час-
ти системообразующих параметров, позволяю-
щих снять противоречие между изменениями, 
происходящими во внешней среде и внутрен-
ними возможностями эффективного функцио-
нирования. 
С учетом изложенного выше, система струк-

турного управления должна включать два взаи-
модействующих контура: контур управления 
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проведением структурного преобразования и 
контур управления функционированием. 
Формализованная модель системы структур-

ного управления, определяющая порядок по-
строения и взаимодействия подсистем управле-
ния структурными преобразованиями и функ-
ционированием, можно представить в виде тео-
ретико-множественной модели: 

,,, MFUNRS RMENMENMEN =  

где MENRS – подсистема управления структур-
ными преобразованиями; MENFUN  – подсистема 
управления функционированием; RM – взаимо-
связи между подсистемами. 
Задача управления структурными преобразо-

ваниями заключается в том, что, воздействуя на 
состав подразделений ИПС и внутрисистемные 
связи, необходимо перевести систему в качест-
венно новое состояние, описываемое новыми 
значениями системообразующих параметров: 

,,,, *
RSRSRS ADESENVSISTMEN =  

где ENV* – множество характеристик внешней 
среды; DESRS  – решения по выбору стратегии 
St, способа проведения структурного преобра-
зования SR и организационно-правовой формы, 
и организационно-экономической формы ком-

пании OEF; структуры STR; ARS –  алгоритмы 
ситуационного управления структурным преоб-
разованием, определяющие процесс выбора ре-
шений DESRS.; SIST – множество системообра-
зующих параметров ИПС, определяющих новое 
качество, и оценка предельной эффективности 
ИПС в новом качестве – LimEF: 

.,,,, LimEFSTROEFSRStSIST=  

Задача управления компанией в процессе 
функционирования состоит в том, чтобы через 
изменение текущих показателей обеспечить эф-
фективное функционирование и  реализацию 
стратегических целей ИПС с заданными значе-
ниями системообразующих параметров: 

,,, FUNFUNRSFUN ADESDESMEN =  

где DESFUN – решения, направленные на изме-
нения текущих показателей функционирования 
компании; AFUN – алгоритмы ситуационного 
управления функционированием, определяю-
щие процесс нахождения решений DESFUN. 

 Функциональная схема двухконтурной сис-
темы структурного управления (рис. 1) отража-
ет логику процесса управления и взаимодейст-
вия двух подсистем. 

 

 

 
Рис. 1. Двухконтурная система структурного управления ИПС 
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Принятые во внешнем контуре решения по 

целенаправленному изменению системообра-
зующих параметров ИПС переводят систему в 
новое качественное состояние, задают новые 
целевые показатели функционирования систе-
мы, ограниченные оценкой предельной эффек-
тивности, и определяют допустимые изменения 
внешних условий, при которых она может эф-
фективно функционировать. 
По результатам сравнения фактических по-

казателей функционирования с целевыми  во 
внутреннем контуре вырабатываются решения, 
направленные на изменение текущих показате-
лей функционирования. Если предельная эф-
фективность достигнута, или изменения внеш-
них условий функционирования вышли за пре-
делы допустимых, управление передается во 
внешний контур. 

3. СОГЛАСОВАНИЕ СИСТЕМО-
ОБРАЗУЮЩИХ ПАРАМЕТРОВ 
В ПРОЦЕССЕ РАЗВИТИЯ ИПС 

Определяя качественное состояние ИПС, 
системообразующие параметры сами могут 
быть представлены базовыми векторами фор-
мального описания. Элементами этих векторов 
в общем случае являются характеристики, опре-
деляющие значение системообразующего пара-
метра и условия, при которых системообразую-
щий параметр может принимать определенное 
значение. Если несколько базовых векторов 
описания имеют общие характеристики, то ме-
жду соответствующими системообразующими 
параметрами устанавливается определенный 
механизм согласования 
Реализуемая стратегия развития ИПС, за-

дающая тип структурного преобразования, свя-
зана с положением потенциальных объектов 
интегрирования и формируемой ИПС в опреде-
ленной зоне системы продуктово-рыночных ко-
ординат [11]. Формализованное описание стра-
тегий можно представить в виде вектора: 

{ },,,,, OpOThMPSt =  

где St – подмодель описания стратегии, P – под-
модель описания продуктов, M – подмодель 
описания рынка как совокупности существую-
щих или потенциальных покупателей со сход-
ными потребностями, Th – подмодель описания 
технологии, O – подмодель описания отрасли 
как совокупности всех производителей или про-
давцов какого-либо продукта или группы про-
дуктов, полностью заменяющих друг друга, 
Op – подмодель описания положения ИПС 
внутри отрасли, определяющего закрепление на 

определенной стадии отраслевой цепи создания 
продукта. 
Подмодели P и M определяют положение и 

тип ИПС в системе продуктово-рыночных ко-
ординат (PMC), характеризуя номенклатуру, 
ассортимент, связанность выпускаемых продук-
тов и рынки, на которых присутствует компа-
ния:  

{ },, AssNomP =  

{ },,TerrMarM =  

где Nom, Ass, Mar, Terr – подмодели описания 
номенклатуры продукции, ассортимента, осво-
енных рынков и территорий соответственно. 
Реализация стратегий в рамках интеграцион-

ного преобразования соответствующего типа 
связана с изменением или сохранением значе-
ний переменных вектора формализованного 
описания  (табл. 1). 
То, какая стратегия будет выбрана и реали-

зована, может изменить профиль и тип компа-
нии. Рассмотренные безотносительно компаний, 
в которых они реализуются, стратегии одно-
значно задают направления развития и опреде-
ляют типы структурных интеграционных пре-
образований, но не дают полного представления 
о типе формируемой ИПС. Для этого необходи-
мо знать  положение компании в окружающей 
среде, которое можно представить в системе 
продуктово-рыночных координат (PMC), опи-
сывающих степень ее диверсифицированности с 
точки зрения широты ассортимента и номенкла-
туры продукции и с точки зрения рынков и ох-
ваченных территорий (рис. 2). 
В каждой точке системы PMC позициониру-

ются интегрированные компании, обладающие 
определенными характеристиками (табл. 2). 
Первая зона определяет интегрированные 

компании, производящие узкую номенклатуру 
изделий, поставляемых на один рынок. Измене-
ние положения внутри этой зоны возможно за 
счет реализации стратегии развития продукта, 
направленной на модификацию продукта, при-
водящую к расширению ассортимента  взаимо-
заменяемых продуктов, стратегии развития 
рынка, направленной на расширение террито-
рий, охваченных деятельностью ИПС или при 
сочетании стратегий развития продукта, разви-
тия рынка, сокращения. 
Стратегии захвата рынка, вертикальной ин-

теграции, развития рынка (при условии охвата 
широкой территории), развития продукта (при 
условии выпуска широкого ассортимента) по-
зволяют сохранить текущее положение в первой 
зоне. 
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Таблица  1 

Описание стратегий роста 

St P M Op O Th Тип ИП 

Захват рынка (ЗР) Const Const Const Const Const 

Развитие рынка (РР) Const Var Const Const Const 

Развитие продукта (РП) Var Const Const Const Const 

Горизонтальная интеграция 

Обратная вертикальная интеграция (ВИ) Const Const Var Const Const 

Прямая вертикальная интеграция (ВИ) Const Const Var Const Const 
Вертикальная интеграция 

Центрированная диверсификация (ЦД) Var Var Var Var Const 

Горизонтальная диверсификация (ГД) Var Const Var Var Var 
Связанная диверсификация 

Конгломеративная диверсификация (КД) Var Var Var Var Var 
Несвязанная 

диверсификация 

Примечания: Var– элемент изменяет свое значение, Const – элемент не меняет значение. 

 

 
Рис. 2. Система продуктово-рыночных координат (PMC) 
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Вторая зона определяет компании, произво-

дящие широкий ассортимент изделий узкой но-
менклатуры, поставляемых на разные рынки. 
Такое сочетание значений продуктово-
рыночных координат имеет место в ситуации, 
когда производимые изделия различаются це-
ной и качеством и ориентированы на разные 
эшелоны рынка. Переход во вторую зону обяза-
тельно требует хотя бы однократной реализации 
стратегии центрированной диверсификации, 
связанной с вхождением в верхние и нижние 
эшелоны рынка, либо ее сочетания со страте-
гиями сокращения и развития рынка. 
Изменение положения внутри зоны возмож-

но за счет реализации стратегии развития рын-
ка, связанной с расширением территорий, на 
которых представлена компания. Реализация 
стратегий захвата рынка, вертикальной инте-

грации, развития рынка (при условии охвата 
широкой территории), центрированной дивер-
сификации в различные эшелоны рынка позво-
ляет сохранить текущее положение во второй 
зоне. 
Третья зона определяет компании, произво-

дящие широкую номенклатуру взаимодопол-
няющих изделий, реализуемых на одном рынке. 
Переход в эту зону связан с реализацией 

стратегии горизонтальной диверсификации, ли-
бо ее сочетания со стратегиями сокращения, 
развития рынка, развития продукта. 
Изменение положения внутри зоны достига-

ется за счет реализации отдельных стратегий 
развития продукта, развития рынка, сочетания 
стратегий развития продукта, развития рынка, 
сокращения. 

 
 

 
Таблица  2 

Описание интегрированных компаний в системе PMC (фрагмент) 

PMC 

З
о
н
а 

 

н
о
м
ен
к
л
ат
у
р
а 

ас
со
р
ти
м
ен
т 

рынок 
ХАРАКТЕРИСТИКА ИПС 

У У О У 
Производство специализированного продукта, продаваемого на едином 
рынке на узкой территории 

У У О Ш 
Производство специализированного продукта, продаваемого на едином 
рынке на широкой  территории 

У Ш О У 
Производство широкой группы взаимозаменяемых товаров, продаваемых 
на одном рынке на узкой территории  

1 

У Ш О Ш 
Производство широкой группы взаимозаменяемых товаров, продаваемых 
на одном рынке на широкой территории  

У Ш М У 
Производство широкого ассортимента товаров узкой номенклатуры, раз-
личающихся ценой и качеством и продаваемых на разных рынках на узкой 
территории 

2 

У Ш М Ш 
Производство широкого ассортимента товаров узкой номенклатуры, раз-
личающихся ценой и качеством и продаваемых на разных рынках на ши-
рокой территории 

Ш У О У 
Производство различных взаимодополняющих товаров, продаваемых на 
одном рынке на узкой территории, номенклатура связанная 

Ш У О Ш 
Производство различных взаимодополняющих товаров, продаваемых на 
одном рынке на широкой территории, номенклатура связанная 

Ш Ш О У 

Производство товаров широкой номенклатуры и ассортимента, продавае-
мых на одном рынке на узкой территории. В рамках ассортиментных 
групп товары являются взаимозаменяемыми, а в пределах номенклатуры – 
взаимодополняющими, то есть номенклатура является связанной 

3 

Ш Ш О Ш 

Производство товаров широкой номенклатуры и ассортимента, продавае-
мых на одном рынке на широкой территории. В рамках ассортиментных 
групп товары являются взаимозаменяемыми, а в пределах номенклатуры – 
взаимодополняющими, то есть номенклатура является связанной 

Примечание: У – узкий ассортимент, Ш – широкий ассортимент, О – один рынок, М – много рынков 
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Стратегии захвата рынка, горизонтальной 

диверсификации, развития рынка (при условии 
охвата широкой территории), развития продукта 
(при условии широкого ассортимента) и страте-
гия вертикальной интеграции (для отдельных 
направлений деятельности) в развитии отдель-
ных дивизионов позволяют сохранить текущее 
положение в третьей зоне. 
Четвертая зона определяет интегрированные 

компании, производящие широкую номенкла-
туру несвязанных изделий, реализуемых на раз-
ных рынках. 
Переход в эту зону требует хотя бы одно-

кратной реализации стратегии конгломератив-
ной диверсификации или центрированной ди-
версификации (за исключением центрированной 
диверсификации в различные эшелоны рынка), 
или их сочетания с другими стратегиями. 
Изменение положения внутри зоны достига-

ется за счет реализации стратегий развития про-
дукта, развития рынка, сочетания стратегий раз-
вития продукта, развития рынка, сокращения. 
Реализация стратегий захвата рынка, разви-

тия рынка (при условии охвата широкой терри-
тории), развития продукта (при условии широ-
кого ассортимента), конгломеративной дивер-
сификации, и стратегий вертикальной интегра-
ции, горизонтальной, центрированной диверси-
фикации в развитии отдельных дивизионов по-
зволяют сохранить текущее положение в чет-
вертой зоне. 
Таким образом, изменение положения интег-

рированной компании в системе PMC происхо-
дит в результате реализации структурного пре-
образования в рамках выбранной стратегии раз-
вития или определенной комбинации несколь-
ких стратегий, применяемых в отношении раз-
личных направлений деятельности (табл. 3). 
Выбор способа проведения структурного 

преобразования диктуется интересами его по-
тенциальных участников, степенью их согласо-
ванности, финансовыми ресурсами, опреде-
ляющими возможность провести процесс пре-
образования путем слияния, присоединения, 
поглощения и т.д., которые различаются схемой 
передачи прав и ответственности и изменения-
ми в составе юридических лиц. Для слияния ха-
рактерно полное обновление состава юридиче-
ских лиц и полная передача всех прав и ответст-
венности вновь образующемуся юридическому 
лицу. Для присоединения характерно частичное 
изменение состава юридических лиц – прекра-
щения самостоятельного существования и дея-
тельности одного или нескольких юридических 
лиц с передачей всех своих прав и обязанностей 
обществу, к которому они присоединяются. 

Таблица  3 
Стратегии перемещения в системе PM 

 (фрагмент) 1 

PMC ШУОУ 
ШУО

Ш 
ШШОУ ШШОШ 

УУОУ ГД ГД+РР ГД+РП 
ГД+РП 

+РР 

УУОШ ГД+С ГД 
ГД+РП 

+С 
ГД+РП 

УШОУ ГД+С 
ГД+С 
+РР 

ГД+РП 
ГД+РП 

+РР 
УШО

Ш 
ГД+С ГД+С ГД+С ГД+РП 

ЗР – захват рынка, ЦДЭ – центрированная ди-
версификация, РР – развитие рынка, в верхние и 
нижние эшелоны рынка, РП – развитие продук-
та, ГД – горизонтальная диверсификация, ВИ – 
вертикальная интеграция прямая и обратная, 
КД – конгломеративная диверсификация, ЦД – 
центрированная диверсификация 
 
Российским законодательством не преду-

смотрен такой способ как поглощение (термин, 
широко используемый в зарубежной практике), 
и некоторые исследователи считают его жар-
гонным, неюридическим синонимом присоеди-
нения [3]. В других источниках поглощение 
компании  определяется как взятие под кон-
троль и управление одной или несколькими 
компаниями путем скупки их акций и приобре-
тения абсолютного или частичного права собст-
венности на них [12]. Таким образом, поглоще-
ние может рассматриваться как неполный слу-
чай присоединения, когда часть прав и ответст-
венности сохраняются у поглощаемого пред-
приятия. 
Сопоставление характеристик способов 

структурных преобразований и организацион-
но-правовых форм [5, 8] с характеристиками  
организационно-экономической формы [4] и 
стратегиями развития позволяет установить со-
гласование между указанными системообра-
зующими параметрами (табл. 4). 
Например, трест как организационно-

экономическая форма, – объединение, в кото-
ром входящие в него предприятия сливаются в 
единый производственный комплекс и теряют 
свою юридическую, производственную и ком-
мерческую самостоятельность, а руководство их 
деятельностью осуществляется из единого цен-
тра. Утрата юридической самостоятельности 
является следствием интеграционного преобра-
зования путем слияния или присоединения.  

                                                           
1 Полное описание возможных направлений перемещения 
в системе продуктово-рыночных координат при реализа-
ции различных стратегий представлены в [11]. 
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Таблица  4 

Согласование параметров: стратегия – способ – организационно-экономическая форма 

Типы интеграционно-
го 

преобразования 

Способы 
преобразо-
вания 
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Аналогичные продукты 1 ГИ ГИ 

Трест Модификации продукта, 
различающиеся 
качеством и ценой 

2 ГИ, СДЭ ГИ, СДЭ 

Аналогичные продукты 1 ВИ, ГИ 
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Вертикальный 
концерн Модификации продукта, 

различающиеся качеством 
и ценой 

2 
ВИ 

ВИ, ГИ 
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Имея мотивом интеграции монополизацию, 

ИПС в форме треста образуется в результате 
горизонтальной интеграции в первой или вто-
рой зонах или в результате связанной диверси-
фикации в различные эшелоны рынка во второй 
зоне. Повторная реализация указанных процес-
сов интеграционных преобразований приводит 
к росту ИПС в рамках данной организационно-
экономической формы в указанных зонах сис-
темы продуктово-рыночных  координат.  
Четвертый параметр, который должен быть 

изменен в процессе интеграционного преобра-
зования – организационная структура. Характе-
ристиками, определяющими вариант ее по-
строения, являются состав и специализация 
подразделений, число уровней иерархии, сте-
пень централизации и децентрализации видов 
деятельности и функций. Остальные элементы 
вектора переменных, описывающего организа-
ционные структуры (табл. 5), – номенклатура, 
ассортимент выпускаемой продукции и рынок, 

определяют условия, при которых структура 
интегрированной компании будет строиться по 
определенной схеме. Функциональная департа-
ментализация предполагает деление организа-
ции на элементы, каждый из которых имеет 
четко определенную задачу и обязанности. По 
мере  диверсификации и расширения номенкла-
туры продукции и рынков функциональная 
структура трансформируется в дивизиональную 
и далее в многодивизиональную. Суть такой 
трансформации состоит в создании дивизионов, 
имеющих в своей структуре некоторый состав 
функциональных подразделений. Какие именно 
виды деятельности и функции будут децентра-
лизованы, а какие останутся централизованны-
ми в рамках всей ИПС во многом определяется 
значением продуктово-рыночной координаты 
формируемой интегрированной компании, реа-
лизуемой стратегией развития и принимаемой 
организационно-экономической формы и харак-
теристиками интегрируемых объектов. 
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Таблица  5 

Типы организационных структур (фрагмент) 

Тип структуры 

Дивизиональная 

Продуктовая 

 
Элементы вектора 
описания (усло-
вия применения 
и характеристики) 

Функцио-
нальная 

Дивизио-
нальная 

Командная 
Многоди-
визиональ-

ная 

Гео-
графи-
ческая 

Ры-
ноч-
ная 

Матрич-
ная 

 

Номенклатура / 
Ассортимент  

узкая / узкий 
узкая /широ-

кий 
широкая 
/узкий 

широ-
кая 

/узкий 

узкая 
/ ши-
ро-
кий 

широкая 
/ широ-
кий 

специализи-
рованный 

+ + +   +  

связанно-
диверсифи-
цированный 

  + + + +  

П
р
о
д
у
к
т 

несвязанно-
диверсифи-
цированный 

   +   + 

Рынок: 
 количество / тер-
ритория 

один / узкая 
один / 
широкая 

несколько / 
широкая 

много / 
разные 

много / 
разные 

не-
сколь

ко / 
узкая 

много / 
разные 

Иерархические 
уровни  

1. КУ 
2. ФО 

 

1. КУ 
2. ФО 
3. ПУ 

1. КУ 
2. ФО 
3. КРП 
4. ПУ 

1. КУ 
2. ПО 
3. ФО 
4. ПУ 

1. КУ 
2. ПО 
3. ФО 
4. ПрУ 

1. КУ 
2. П
О 

3. Ф
О 

4. Пр
У 

1. КУ 
2. ФО, 
ПО, КРП 

Уровень центра-
лизации 

централизация всех функциональных 
отделов 

 

централизация в рамках общей 
стратегии 

 

центра-
лизация 
функ-
циональ-
ных от-
делов 

Самостоятель-
ность подразде-
лений 

зависимые 
отделы 

зависимые от-
делы и произ-
водственные 
участки (про-
дуктовые груп-

пы) 

под-
разде-
ления 
зави-
симые, 
само-
доста-
точные 
коман-
ды 

производственные отделения 
независимые и самодостаточ-

ные 
 

подраз-
деления 
незави-
симые, 
самодос-
таточные 
команды 

Примечание: КУ – корпоративный уровень управления, ФО – функциональные отделы, ПУ – продуктовые 
участки, КРП – команды по развитию продукта, ПО – производственные отделения, ПрУ – производствен-
ные участки 
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Таблица  6 

Согласование системообразующих параметров ИПС (фрагмент) 

PMC ОЭФ 

Р
ас
п
о
л
о
ж
е-

н
и
е 
и
н
те
г-

р
и
р
у
ем
ы
х
 

о
б
ъ
ек
то
в
 

С
п
е
ц
и
а
л
и
-

за
ц
и
я
 

и
н
те
гр
и
р
у
е-

м
ы
х
  

о
б
ъ
ек
то
в
 

Вид  
организацион-

ной  
структуры 

Характеристика варианта 
организационной структуры 

Близко 
Функциональ-

ная  
Традиционная функциональная  

структура 
Трест  

Удалены 
Продуктовые дивизионы выпускают 

аналогичную продукцию 

Близко 
Юридически самостоятельные продукто-
вые дивизионы выпускают аналогичную 

продукцию Горизон-
тальный 
концерн 

Удалены 

А
н
ал
о
ги
ч
н
ы
е 

п
р
о
д
у
к
ты

 

Юридически самостоятельные террито-
риально удаленные продуктовые диви-
зионы выпускают аналогичную продук-

цию (рис. 3, схема 1) 

Близко 
Продуктовые дивизионы специализиро-
ваны по технологическим стадиям 

Комбинат  
Удалены 

Территориально удаленные продуктовые  
дивизионы специализированы по техно-

логическим стадиям 

Близко 
Юридически самостоятельные продукто-
вые дивизионы специализированы по 

технологическим стадиям. 

З
о
н
а 

1
 

Вертикаль-
ный 

концерн 
Удалены 

П
о
сл
ед
о
в
ат
е
л
ь
н
ы
е 

п
р
о
и
зв
о
д
ст
в
ен
н
ы
е 

ст
ад
и
и
 

 

Дивизиональ-
ная  

продуктовая 
 

Территориально удаленные юридически 
самостоятельные продуктовые дивизионы 
специализированы по технологическим 

стадиям (рис. 3, схема 2) 
 
 
Анализ характера централизации функций и 

видов деятельности на уровне интегрированной 
компании в целом и их децентрализации по ди-
визионам позволяет сформировать типовые ор-
ганизационные структуры интегрированной 
компании, соответствующие ее положению в 
системе PMC, принимаемой организационно-
экономической форме и характеристикам объ-
ектов интегрирования (табл.6, рис. 3). Анало-
гичные схемы согласования системообразую-
щих параметров и соответствующие им типовые 
структуры построены и приведены в [10]. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведенный анализ механизма согласова-
ния системообразующих параметров ИПС по-
зволяет говорить о существовании объективных 
закономерностей формирования и развития  
ИПС [13]. Эти закономерности определяют тра-
екторию изменения положения ИПС в иденти-
фикационных пространствах и позволяют раз-
рабатывать методы моделирования и алгоритмы 
структурного управления развитием интегриро-
ванной производственной системы. 
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