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Îñíîâíîé òåíäåíöèåé ñîâðåìåííîãî ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ÿâëÿåòñÿ àêòèâíîå ôîðìèðî-
âàíèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå èíòåãðèðîâàííûõ êîð-
ïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð (ÈÊÑ). Ãëîáàëèçàöèÿ ýêî-
íîìèê â ñîâðåìåííîì ìèðå â áîëüøèíñòâå ñâîåì
îáåñïå÷èâàåòñÿ àêòèâíûì ðàñøèðåíèåì ãðàíèö è
ãåîãðàôèè ÈÊÑ. Òðàíñíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè
â ÕÕ è íà÷àëå XXI â. âåëè â îñíîâíîì ýêñòåí-
ñèâíóþ ïîëèòèêó, èõ âíóòðåííåå óïðàâëåíèå áûëî
â áîëüøèíñòâå ñâîåì ñòàòè÷íûì; îäíàêî èçìåíå-
íèå ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè è ìèðîâîé ôèíàí-
ñîâûé êðèçèñ ñòàâÿò íîâûå çàäà÷è è ïðåäîñòàâ-
ëÿþò èíûå âîçìîæíîñòè äëÿ óñêîðåíèÿ èçìåíå-
íèé â ÈÊÑ èõ àäàïòàöèè ê íîâîé ýêîíîìè÷åñ-
êîé è êîíúþíêòóðíîé ñèòóàöèÿì íà ðûíêå. Òå-
êóùåå íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ èíòåãðèðîâàííûõ
êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð èìååò ðÿä òåíäåíöèé,
íàõîäÿùèõñÿ â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò ñôîðìè-
ðîâàííîé íà òîò ìîìåíò êîíúþíêòóðû ðûíêà.
Îñîáîãî âíèìàíèÿ çàñëóæèâàþò ðàçâèòèå èíòåã-
ðàöèè îäíîðîäíûõ ïî îòðàñëÿì ïðåäïðèÿòèé, íà-
ëè÷èå åäèíîãî óïðàâëÿþùåãî öåíòðà è ïîòåðÿ
õîçÿéñòâåííîé íåçàâèñèìîñòè, ðàçâèòèå èíòåãðà-
öèè â ÷àñòè ðàçíîðîäíûõ ïðåäïðèÿòèé ïðè íàëè-
÷èè åäèíîãî ôèíàíñîâîãî öåíòðà è ñîõðàíåíèè
õîçÿéñòâåííîé íåçàâèñèìîñòè. Ãëàâíàÿ òåíäåíöèÿ
ñîâðåìåííîãî ðûíêà èíòåãðàöèè - ñëîæíîñòü óï-
ðàâëåíèÿ ÈÊÑ ïðè äîñòèæåíèè öåëè ïîâûøåíèÿ
ñòîèìîñòè êîìïàíèé.

Äî íàñòóïëåíèÿ ìèðîâîãî ôèíàíñîâîãî êðè-
çèñà ñîáñòâåííèêè ÈÊÑ íåäîñòàòî÷íî îáðàùàëè
âíèìàíèå íà ýôôåêòèâíîñòü îïåðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ è ýêîíîìè÷åñêóþ îáîñíîâàííîñòü òåõ èëè
èíûõ ïðèîáðåòåíèé, âïîëíå îêóïàâøèåñÿ ñâåðõ-
ïðèáûëÿìè è âåðîé â ïî÷òè áåçãðàíè÷íûé ðîñò
ðûíêîâ, â íàñòîÿùèé ìîìåíò ñèòóàöèÿ èçìåíè-
ëàñü íà ïðîòèâîïîëîæíóþ. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü
ñæèìàåòñÿ ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ, à îáñëóæèâàíèå
äîëãîâîé íàãðóçêè â óñëîâèÿõ îãðàíè÷åííîãî äî-
ñòóïà ê ôèíàíñîâûì ðåñóðñàì îïðåäåëÿåò óñòîé-
÷èâîñòü îðãàíèçàöèé1. Ïîâûøåíèå ôèíàíñîâîãî

ðèñêà ïîäòàëêèâàåò ðóêîâîäèòåëåé è ñîáñòâåííè-
êîâ ÈÊÑ ê áîëåå âíèìàòåëüíîìó ïîäõîäó ê îöåíêå
êîìïàíèè êàê îáúåêòó èíâåñòèöèé. Îñíîâîïîëà-
ãàþùèìè ôàêòîðàìè òîãî èëè èíîãî ðåøåíèÿ
ïðåäñòàâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîñòü îïåðàòèâíîãî è
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Êàê ïîêàçûâàåò àíà-
ëèç èññëåäîâàíèé, íåäîñòàòî÷íà ñèñòåìàòèçàöèÿ
ñòðóêòóðíîãî óïðàâëåíèÿ èíòåãðèðîâàííîé êîð-
ïîðàòèâíîé ñòðóêòóðîé, ïîñêîëüêó àäàïòàöèÿ ê
ðûíî÷íûì óñëîâèÿì è, êàê ñëåäñòâèå, îïåðàòèâ-
íîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé
âî ìíîãîì îïðåäåëÿþò êîíå÷íûé ýêîíîìè÷åñêèé
ðåçóëüòàò âñåé ÈÊÑ, è äàííûé ïðîöåññ ñòàíî-
âèòñÿ ôóíäàìåíòîì ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Â
ðåçóëüòàòå âîçðàñòàåò ðîëü êîðïîðàòèâíîãî öåíò-
ðà, îáåñïå÷èâàþùåãî ðàçâèòèå èíòåãðèðîâàííûõ
ïðîìûøëåííûõ ñòðóêòóð. Ðîëü êîðïîðàòèâíîãî
öåíòðà (ÊÖ) è ôóíêöèè, êîòîðûå åìó ïðèñóùè,
îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà áèçíåñ-åäè-
íèöû íà ïðîòÿæåíèè âñåé äåÿòåëüíîñòè ÈÊÑ.
Îñíîâíîé çàäà÷åé ÊÖ ÿâëÿåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ñòðà-
òåãèè ñâîåâðåìåííûì (ãèáêèì) ïðèâåäåíèåì â ñî-
îòâåòñòâèå äðóã äðóãó ïàðàìåòðîâ âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåä ïóòåì àäàïòàöèè ñòðóêòóðû è ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé. Â óïðàâëåíèè ïîä äàííûì
ïðîöåññîì ïîíèìàþòñÿ êàòåãîðèè öåíòðàëèçàöèè
è äåöåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ. Â óñëîâèÿõ àäàï-
òàöèè ê íîâîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè ìîæíî
ñòîëêíóòüñÿ ñ òèïè÷íûìè ïðîáëåìàìè â óïðàâëå-
íèè: èçëèøíÿÿ öåíòðàëèçàöèÿ ôóíêöèé óïðàâëå-
íèÿ â ÊÖ è, êàê ñëåäñòâèå, ïîòåðÿ êîíêóðåíòîñ-
ïîñîáíîñòè; çíà÷èòåëüíàÿ äåöåíòðàëèçàöèÿ - ïî-
òåðÿ êîíòðîëÿ â óïðàâëåíèè; èòîãîì äàííûõ ñî-
ñòîÿíèé ìîæåò áûòü ñíèæåíèå ïðèáûëüíîñòè
ÈÊÑ, ðàçâèòèå áèçíåñ-åäèíèö ïîä÷èíåíî ñëó-
÷àéíîìó õàðàêòåðó.

Ñèñòåìíîå ðåøåíèå äàííûõ ïðîáëåì òðåáó-
åò ïåðâè÷íî îïðåäåëèòü ìàñøòàá è ôîðìàò èç-
ìåíåíèé âî âçàèìîäåéñòâèè è ðàñïðåäåëåíèè
ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ìåæäó êîðïîðàòèâíûì öåí-
òðîì è áèçíåñ-åäèíèöàìè, ÷òî ïîçâîëèò ñîêðà-
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òèòü âðåìÿ íà ñàìè èçìåíåíèÿ è îïðåäåëèòü àä-
ðåñíîñòü êàæäîãî áèçíåñ-ïðîöåññà. Àíàëèç ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ìåæäó êîðïî-
ðàòèâíûì öåíòðîì è áèçíåñ-åäèíèöàìè â ðàç-
ëè÷íûå ïåðèîäû âðåìåíè èíòåðåñîâàë êîíñóëü-
òàíòîâ êðóïíåéøèõ êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé.
Îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ çàäà÷ êîðïîðàòèâíîãî
öåíòðà, åãî ðîëè â ïðîöåññå óâåëè÷åíèÿ ñòîèìî-
ñòè ÈÊÑ íàõîäèò îòðàæåíèå â èññëåäîâàíèÿõ
ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ ó÷åíûõ. Ïî äàííîé
ïðîáëåìàòèêå çà ïîñëåäíèå 20 ëåò íàïèñàíî íå
ìåíåå 7 ìîíîãðàôèé, çàùèùåíî íå ìåíåå 20 êàí-
äèäàòñêèõ è 5 äîêòîðñêèõ äèññåðòàöèé, îïóáëè-
êîâàíî íå ìåíåå 100 ñòàòåé â æóðíàëàõ.

Ñðåäè êðóïíåéøèõ êîíñàëòèíãîâûõ êîìïà-
íèé, çàíèìàâøèõñÿ èññëåäîâàíèÿìè â îáëàñòè
êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà, ÷èñëÿòñÿ KPMG,
PriceWaterHouse Coopers, McKinsey, Ernst &
Young.

Â 2008 ã. ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå KPMG
îá îïðåäåëåíèè ðîëè êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà â
ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé. Â íåì ïðèíÿëè
ó÷àñòèå 49 êðóïíûõ êîìïàíèé õîëäèíãîâîãî òèïà.
Â äàííîì èññëåäîâàíèè ïîä õîëäèíãîì ïîíèìà-
åòñÿ êîìïàíèÿ, â óïðàâëåí÷åñêîé îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðå êîòîðîé âûäåëåíû áèçíåñ-åäèíè-
öû, ïîä÷èíÿþùèåñÿ â òîé èëè èíîé ñòåïåíè
êîðïîðàòèâíîìó öåíòðó. Ïî èòîãàì èññëåäîâà-
íèÿ 49% ðåñïîíäåíòîâ îòìåòèëè ïðèîðèòåòíîé
îáëàñòüþ ïðè ïîñòðîåíèè ýôôåêòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé è ïîëíîìî÷èé
ìåæäó êîðïîðàòèâíûì öåíòðîì è áèçíåñ-åäèíè-
öàìè, êîíòðîëü íàä äåÿòåëüíîñòüþ áèçíåñ-åäè-
íèö îòìåòèëè 41% ðåñïîíäåíòîâ.

Ñðåäè ôóíêöèé êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà áûë
âûäåëåí ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûé íàáîð äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ îáùåãî óïðàâëåíèÿ ãðóïïîé êîì-
ïàíèé. Ýòè ôóíêöèè õàðàêòåðíû äëÿ ëþáîãî
õîëäèíãà âíå çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðà è îòðàñëå-
âîé ïðèíàäëåæíîñòè. Ê íèì îòíîñÿòñÿ: âçàèìî-
äåéñòâèå ñ èíâåñòîðàìè è àêöèîíåðàìè; âçàèìî-
äåéñòâèå ñ ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè; ñâÿçè ñ
îáùåñòâåííîñòüþ; ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå;
îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå; óïðàâëåíèå ñëèÿíè-
ÿìè è ïîãëîùåíèÿìè.

Èçìåíåíèå ðîëè êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà
îáóñëîâëåíî íåîáõîäèìîñòüþ óñêîðåííîãî ðàç-
âèòèÿ õîëäèíãà è çàäà÷åé ïîâûøåíèÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè áèçíåñ-åäèíèö; 81% ó÷àñòíèêîâ
óêàçûâàþò èìåííî ýòîò ôàêòîð â êà÷åñòâå íàè-
áîëåå çíà÷èìîãî.

Â 2003 ã. ìåæäóíàðîäíîé êîíñàëòèíãîâîé
êîìïàíèåé McKinsey ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå â
îáëàñòè îïðåäåëåíèÿ ðîëè êîðïîðàòèâíîãî öåíò-
ðà. Äàííîå èññëåäîâàíèå ÿâèëîñü àäàïòàöèåé âíóò-
ðåííåãî ìåòîäè÷åñêîãî ìàòåðèàëà êîìïàíèè

McKinsey, ïîäãîòîâëåííîãî â 1990 ã. Èññëåäîâà-
òåëè âûäåëèëè îñíîâíûå ôóíêöèè, êîòîðûå ñâÿ-
çàíû ñ îñîáåííîñòÿìè äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàòèâ-
íîãî öåíòðà â ðàìêàõ ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè äëÿ
àêöèîíåðîâ:

• ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîãî áèçíåñ-
ïîðòôåëÿ;

• ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè è îòäà÷è îò
êîðïîðàòèâíîãî ïîðòôåëÿ;

• óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è èñòî÷íèêàìè
ôèíàíñèðîâàíèÿ;

• ôîðìèðîâàíèå îòíîøåíèé ñ âíåøíåé ñðå-
äîé (ãîñóäàðñòâîì, ïàðòíåðàìè, êëèåíòàìè è ò.ä.).

Èññëåäîâàòåëè êîìïàíèè McKinsey ïîëàãà-
þò, ÷òî, êàê áóäóò ñîáðàíû ìàòåðèàëû î âçàèìî-
ñâÿçÿõ áèçíåñ-åäèíèö è ñïîñîáàõ âìåøàòåëüñòâà
ãîëîâíîãî îôèñà â èõ äåÿòåëüíîñòü, ìîæíî ïðè-
ñòóïèòü ê îïðåäåëåíèþ ôóíêöèé, âûïîëíÿåìûõ
êîðïîðàòèâíûì öåíòðîì â íàñòîÿùåå âðåìÿ, è ê
ðàçðàáîòêå âàðèàíòîâ èõ èçìåíåíèÿ â áóäóùåì.
Àíàëèç òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàòèâíîãî
öåíòðà ïðåäïîëàãàåò èíâåíòàðèçàöèþ çàäà÷ êîð-
ïîðàòèâíîãî öåíòðà, àíàëèç äîëæíîñòíûõ èíñò-
ðóêöèé.

Äðóãàÿ êðóïíåéøàÿ êîíñàëòèíãîâàÿ êîìïà-
íèÿ Ernst&Young â ñâîèõ èññëåäîâàíèÿõ èíòåã-
ðèðîâàííûõ êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð áîëüøîå
âíèìàíèå óäåëÿåò ðàñïðåäåëåíèþ ôèíàíñîâîé
ôóíêöèè ìåæäó êîðïîðàòèâíûì öåíòðîì è áèç-
íåñ-åäèíèöàìè. Êîíñóëüòàíòû êîìïàíèè óâåðå-
íû, ÷òî óïðàâëåíèå ãðóïïîé êîìïàíèé âîçìîæ-
íî òîëüêî íà áàçå ñâîåâðåìåííîé è êà÷åñòâåííîé
èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ãåíåðèðóåòñÿ â îñíîâíîì
â ðàìêàõ ôèíàíñîâîé ôóíêöèè. Êðîìå òîãî, óï-
ðàâëåíèå áóäåò ýôôåêòèâíûì ëèøü ïðè íàëè-
÷èè ðåãëàìåíòèðîâàííûõ ïðîöåäóð öåíòðàëèçà-
öèè/äåöåíòðàëèçàöèè õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé,
àêòèâîâ è îáÿçàòåëüñòâ. Ðàññìîòðåíèåì âîïðî-
ñîâ öåíòðàëèçàöèè è äåöåíòðàëèçàöèè óïðàâëå-
íèÿ çàíèìàåòñÿ òàêæå ìèðîâàÿ êîíñàëòèíãîâàÿ
êîìïàíèÿ PriceWaterhouseCoopers. Â ñâîåì èñ-
ñëåäîâàíèè â 2006 è 2008 ãã. êîíñóëüòàíòû âû-
äåëÿþò äâå ìîäåëè ðîëè êîðïîðàòèâíîãî öåíòðà:
ðîëü îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è ðîëü ôèíàíñî-
âîãî èíâåñòîðà. Â ñâîþ î÷åðåäü, ôèíàíñîâûé
èíâåñòîð çàíèìàåòñÿ óïðàâëåíèåì ïîðòôåëåì
ÈÊÑ, ïðîäàæåé áèçíåñ-åäèíèö, ïîèñêîì âûãîä-
íûõ îáúåêòîâ äëÿ ïîãëîùåíèÿ, ïîñòàíîâêîé ôè-
íàíñîâûõ çàäà÷ äëÿ âñåé ÈÊÑ. Ïðè îïåðàòèâ-
íîì óïðàâëåíèè êîðïîðàòèâíûé öåíòð âûïîë-
íÿåò ðÿä ôóíêöèé îáùåãî óïðàâëåíèÿ.

Ìèðîâûå êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè åäèíî-
äóøíû â âûäåëåíèè ðîëè êîðïîðàòèâíîãî öåíò-
ðà â ÈÊÑ, â îïðåäåëåíèè ìèíèìàëüíî íåîáõî-
äèìîãî íàáîðà ôóíêöèé, îäíàêî îíè ðàçíÿòñÿ â
êëàññèôèêàöèè ðîëåé ÊÖ, ïðèâåäåíèè ñîîòâåò-
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ñòâèÿ ðîëè ÊÖ è âûïîëíÿåìûõ ôóíêöèé; âî
ìíîãèõ èññëåäîâàíèÿõ óñòàíîâëåí ïåðå÷åíü ïðî-
áëåì, âîçíèêàþùèõ ïðè èçëèøíåé öåíòðàëèçà-
öèè èëè äåöåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ, îïðåäå-
ëåíû ñòðàòåãèè âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé. Ðàññìîò-
ðåíû âàðèàíòû êàê êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê ðàñ-
ïðåäåëåíèþ ôóíêöèé, òàê è ñ âûäåëåíèåì åãî
ñîñòàâëÿþùèõ. Ìíîãèå èññëåäîâàòåëè è êîíñóëü-
òàíòû äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî îïèñûâàþò èòîãîâîå
æåëàåìîå ðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé, äðóãèå - íà-
÷àëüíîå ïîëîæåíèå äåë â ÈÊÑ; îòñóòñòâèå êîì-
ïëåêñíîãî âèäåíèÿ “ïóòè îò òî÷êè À â òî÷êó Á”
ïðèâîäèò ê íàðóøåíèþ ñèñòåìíîñòè èññëåäîâà-
íèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, äî òîãî êàê èçìåíÿòü îáúåêò,
íåîáõîäèìî îïèñàòü âñå èòåðàöèè ðåñòðóêòóðè-
çàöèè. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ÈÊÑ ÿâëÿåòñÿ òåì “ïó-
òåì” èç òî÷êè À â òî÷êó Á è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
â øèðîêîì ñìûñëå èçìåíåíèå ñòðóêòóðû è ñïî-
ñîáîâ îðãàíèçàöèè ñèñòåìû.

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ â ÈÊÑ îòëè÷àåòñÿ îò ðå-
ñòðóêòóðèçàöèè â èíûõ ñòðóêòóðàõ çíà÷èòåëü-
íûì êîëè÷åñòâîì îáúåêòîâ, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â
ìíîãîîáðàçíûõ ôîðìàõ ñâÿçåé äðóã ñ äðóãîì. Ñëå-
äîâàòåëüíî, îñîáóþ ñëîæíîñòü ïðåäñòàâëÿþò èç-
ìåíåíèå òèïîâ ñâÿçåé, ïðåäâèäåíèå ïîñëåäñòâèé
äàííûõ ïðåîáðàçîâàíèé è îöåíêà öåëîñòíîñòè
ñèñòåìû. Îïðåäåëåíèå öåëîñòíîñòè ÈÊÑ äîëæ-
íî îñíîâûâàòüñÿ íà îáíàðóæåíèè èíòåãðàòèâíûõ
ñâîéñòâ, íà ïîëíîòå îõâàòà ÿâëåíèé, ñóùíîñòè
èíòåãðàöèè, ïðîöåññà íîâîîáðàçîâàíèé, ñòðóê-
òóðíûõ óðîâíÿõ è äð.2 Ñèñòåìíîñòü èññëåäîâà-
íèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ ïîçâîëèò óñòàíîâèòü
ñòåïåíü îðãàíèçàöèè èíòåãðèðîâàííîé ñòðóêòó-
ðû êàê ñèñòåìû, âêëþ÷àþùåé ðàçëè÷íûå èåðàð-
õè÷åñêèå óðîâíè è ôóíêöèîíàëüíûå ñâÿçè.

Âî-ïåðâûõ, ñèñòåìíûé àíàëèç ðåñòðóêòóðè-
çàöèè ÈÊÑ äîëæåí ñôîðìèðîâàòü îïðåäåëåíèå
öåëîñòíîñòè ÈÊÑ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåòîäîëîãèè
ñèñòåìíîãî ïîäõîäà, öåëîñòíîñòü - ýòî àòðèáó-
òèâíûé, ò.å., âíóòðåííå ïðèñóùèé, ïðèçíàê ñèñ-
òåìû3. Ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ, öåëîñòíîñòü -
ôóíêöèîíàëüíîå ñâîéñòâî ñèñòåìû, åå ïàðàìåòð,
êîòîðûé ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ â ðàçëè÷íîé ñòåïå-
íè, âïëîòü äî ïîëíîãî èñ÷åçíîâåíèÿ4. Ïðè ïðî-
âåäåíèè ðåñòðóêòóðèçàöèè èíòåãðèðîâàííûõ
ñòðóêòóð îñîáåííî íåîáõîäèìî óïðàâëÿòü ïàðà-
ìåòðàìè öåëîñòíîñòè, òàê êàê ýòî îêàçûâàåò çíà-
÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà ôóíêöèîíèðîâàíèå ñàìîé
ñèñòåìû, à òàêæå îïðåäåëÿåò åå äàëüíåéøåå ñó-
ùåñòâîâàíèå. Ïðè óñëîâèè, ÷òî ðåñòðóêòóðèçà-
öèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðîìåæóòî÷íîé èòåðàöèåé ïðè ïå-
ðåõîäå èç îäíîãî â èíîå êà÷åñòâåííîå ñîñòîÿíèå
ñèñòåìû, àêòóàëüíîñòü öåëîñòíîñòè ïðèîáðåòàåò
çíà÷èòåëüíûé âåñ. Öåëîñòíîñòü äëÿ ÈÊÑ ïðåä-
ñòàâëÿåòñÿ ðàññìîòðåíèþ ÷åðåç ïîíÿòèå ýìåðä-
æåíòíîñòè â ãðàíèöàõ âûäåëåííûõ ôóíêöèé è

ñîñòîèò â òîì, ÷òî îáúåäèíåíèå ÷àñòåé â ñèñòåìó
ïîðîæäàåò ó íåå íîâûå ñâîéñòâà, ïðèñóùèå òîëü-
êî åé, íå ñâîäÿùèåñÿ ê ñâîéñòâàì ÷àñòåé è ñó-
ùåñòâóþùèå, ïîêà ñèñòåìà ñîñòàâëÿåò îäíî öå-
ëîå. Öåëîñòíîñòü ñèñòåìû ÈÊÑ ôîðìèðóåòñÿ èç
ðàçëè÷íûõ ïðèçíàêîâ: ãðàíèö, ýìåðäæåíòíîñòè,
àâòîíîìíîñòè, ôóíêöèîíàëüíîñòè; îíè äîñòàòî÷-
íî òåñíî ñâÿçàíû äðóã ñ äðóãîì è ÷àñòè÷íî ïå-
ðåêðûâàþò äðóã äðóãà. Ñàì èõ ïåðå÷åíü ìîæåò
áûòü ðàñøèðåí â çàâèñèìîñòè îò çàäà÷ èññëåäî-
âàíèÿ, íî â áîëüøèíñòâå ñâîåì äàííûé íàáîð
íåîáõîäèì äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåëîñòíîñòè ñèñòå-
ìû è ÿâëÿåòñÿ øàãîì íà ïóòè êîíêðåòèçàöèè
ïðîáëåì öåëîñòíîñòè ÈÊÑ.

Ñëåäóþùèì ýòàïîì ñèñòåìíîãî àíàëèçà â ñî-
çäàíèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ ÿâëÿåòñÿ îïðåäå-
ëåíèå èåðàðõèè ñèñòåìû â ïðîöåññå èçìåíåíèé.
Ïðè ñîçäàíèè àäàïòàöèîííîãî ìåõàíèçìà ðå-
ñòðóêòóðèçàöèè ñóùåñòâåííîå âîçäåéñòâèå âíåø-
íåé ñðåäû íà ÈÊÑ ïðåäïîëàãàåò îòâåòíóþ ðåàê-
öèþ. Îñîáåííîñòü èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð ïðî-
ÿâëÿåòñÿ â ñóììàðíîé ðåàêöèè â çàâèñèìîñòè îò
óðîâíÿ èåðàðõèè. Ëþáàÿ ñèñòåìà ñîñòîèò èç ýëå-
ìåíòîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ðå-
øåíèÿ îïðåäåëåííûõ ïîäöåëåé èëè ïîäçàäà÷.
Èíòåãðèðîâàííàÿ ñòðóêòóðà èìååò ñâîþ îáùóþ
öåëü, ïðèíÿòóþ âñåé ãðóïïîé, åå ýëåìåíòû ïðåä-
ñòàâëÿþòñÿ ïîäñèñòåìàìè, èìåþùèìè ñîáñòâåí-
íûå ïîäöåëè è ñîáñòâåííûå ðåçóëüòèðóþùèå ïî-
êàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè. Îáùàÿ öåëü ÈÊÑ äîñòè-
ãàåòñÿ ïóòåì âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäöåëåé ýëåìåíòîâ
ñèñòåìû. Öåëü ÈÊÑ îïðåäåëÿåò ôóíêöèîíèðîâà-
íèå âñåãî èíòåãðàöèîííîãî îáðàçîâàíèÿ, à ïîä-
öåëè ýëåìåíòîâ - ôóíêöèîíèðîâàíèå áèçíåñ-åäè-
íèö. Äëÿ îöåíêè ÈÊÑ äîñòàòî÷íî àíàëèçèðîâàòü
âñåãî òðè óðîâíÿ (ðèñ. 1).

Èåðàðõè÷åñêèå óðîâíè ñèñòåìû ÈÊÑ ñîäåð-
æàò â ñåáå ïåðâûé óðîâåíü -óïðàâëåíèÿ ýëåìåí-
òàìè ñèñòåìû - è ïðåäñòàâëÿåòñÿ êîðïîðàòèâ-
íûì öåíòðîì, à òàêæå âòîðîé óðîâåíü - óïðàâ-
ëÿåìûõ ýëåìåíòîâ, êîòîðûå â èåðàðõèè âûñòó-
ïàþò áèçíåñ-åäèíèöàìè. Áåçóñëîâíî, äàííàÿ ñõå-
ìà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óïðîùåííûé ìåõàíèçì
ðàñïðåäåëåíèÿ èåðàðõèé, òàê êàê â êðóïíûõ ÈÊÑ
ìîæåò âàðüèðîâàòüñÿ ÷èñëî êîðïîðàòèâíûõ öåí-
òðîâ, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîãóò èìåòü ðàç-
ëè÷íûå óðîâíè èåðàðõèè. Ðîëü èíâåñòîðîâ è ñîá-
ñòâåííèêîâ çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàåò â ïðîöåññå
ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ, òàê êàê ýôôåêòèâíîñòü
ïðîöåññà èçìåíåíèé è ðåçóëüòèðóþùèõ ïîêàçà-
òåëåé èìååò ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíóþ çàâèñè-
ìîñòü îò ñòîèìîñòè áèçíåñà, ò.å. íåïîñðåäñòâåí-
íî çàòðàãèâàåò èíòåðåñû èíâåñòîðîâ è ñîáñòâåí-
íèêîâ. Â äàííîì ñëó÷àå èåðàðõèÿ ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ÈÊÑ â ïåðèîä ðåñòðóêòóðèçàöèè èçìåíÿ-
åòñÿ â ñâÿçè ñ íàðàñòàíèåì ðîëè îïåðàöèîííîé
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Ðèñ. 1. Èåðàðõè÷åñêèå óðîâíè ñèñòåìû ÈÊÑ

Ðèñ. 2. Âíóòðåííÿÿ îïåðàöèîííàÿ èåðàðõèÿ ÈÊÑ â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçàöèè
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ñîñòàâëÿþùåé, ñ íàðàñòàíèåì ïðèíöèïà âçàèìî-
äåéñòâèÿ. Ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíûì, ÷òî, íå âñêðûâ
ñîñòàâëÿþùèå âíóòðåííåé îïåðàöèîííîé èåðàð-
õèè ñèñòåìû â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçàöèè, äîñ-
òàòî÷íî ñëîæíûì áóäåò äîñòèæåíèå öåëè ñèñ-
òåìíîãî ïîäõîäà - îáåñïå÷åíèå åäèíñòâà â èñ-
ñëåäîâàíèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ñèñòåìû, óðîâíåé
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñ õàðàêòåðèñòèêîé ýëåìåíòà,
èãðàþùåãî ðîëü â äàííîì ôóíêöèîíèðîâàíèè
(ðèñ. 2). Ñîçäàíèå ÷åòêî îáîçíà÷åííîé èåðàðõèè
ÈÊÑ â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçàöèè ïîçâîëÿåò
ðåøèòü ïðîáëåìó ñðîêîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè, ÿâ-
ëÿþùèõñÿ îñíîâíûì èíäèêàòîðîì óñïåøíîñòè
èçìåíåíèé. Äîñòèãàåòñÿ ýòî çà ñ÷åò íàçíà÷åíèÿ
îòâåòñòâåííûõ íà âñåõ íàïðàâëåíèÿõ ïðîöåññà
èçìåíåíèé, ïîçâîëÿÿ óìåíüøèòü íåîïðåäåëåí-
íîñòü, ïîâûøàÿ îòâåòñòâåííîñòü è îáåñïå÷èâàÿ
ñâîåâðåìåííîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Ïðè ýòîì íå-
îáõîäèìî îáåñïå÷èòü ÷åòêîå ïîíèìàíèå ôóíê-
öèîíàëà âñåõ ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà, èõ ñâÿçè è
âçàèìîäåéñòâèå. Ïîìèìî òîãî, ñèñòåìíîñòü ÈÊÑ
ðàñêðûâàåòñÿ â îñíîâíîì ÷åðåç ñâÿçè. Íàèáîëåå
ðàñïðîñòðàíåííûìè ìåõàíèçìàìè ñâÿçåé â ïå-
ðèîä ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ ÿâëÿþòñÿ: ñâÿçè
ïðåîáðàçîâàíèé, ðåàëèçóåìûå ïóòåì íåïîñðåä-
ñòâåííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ áèçíåñ-åäèíèö, à òàê-
æå ñâÿçè ïðåîáðàçîâàíèé, ðåàëèçóåìûå îïîñðå-
äîâàííî ÷åðåç ÊÖ; ïîñëåäíèå ïðåäñòàâëÿþòñÿ â
ôîðìå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ
â ðàìêàõ âñåãî èíòåãðàöèîííîãî îáðàçîâàíèÿ.

Äàííûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ çàòðàãèâà-
þò èçìåíåíèå ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè ôóíêöèé
óïðàâëåíèÿ, à òàêæå èçìåíåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ
ïàðàìåòðîâ ðàçâèòèÿ (âèäû äåÿòåëüíîñòè, öåëè
è çàäà÷è, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ).

Òàêèì îáðàçîì, ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ðàññìîò-
ðåíèþ ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ ïîçâîëÿåò îòðà-
çèòü íàïðàâëåíèå ïåðå÷íÿ ìåðîïðèÿòèé â ïåðè-
îä ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ, îñíîâíûå óðîâíè
ïðåîáðàçîâàíèé, âçàèìîäåéñòâèå ðàçëè÷íûõ åäè-
íèö, âîçìîæíûå ðåçóëüòàòû èçìåíåíèé, ÷åòêî
îáîçíà÷èòü îòâåòñòâåííûõ çà òîò èëè èíîé áèç-
íåñ-ïðîöåññ, à òàêæå ñðîêè åãî ðåàëèçàöèè. Ðå-
çóëüòàòîì ñèñòåìíîãî àíàëèçà ñòàëî îïðåäåëåíèå
öåëîñòíîñòè ñèñòåìû ÈÊÑ, ãðàíèö âûäåëåííûõ
ôóíêöèé, âëèÿíèÿ ðûíî÷íîé ñðåäû íà ìåõàíèçì
ðåñòðóêòóðèçàöèè ÈÊÑ, èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé,
âíóòðåííåé îïåðàöèîííîé èåðàðõèè, ÷òî ïîçâî-
ëÿåò êîìïëåêñíî ïðîèçâîäèòü èçìåíåíèÿ, ó÷è-
òûâàÿ ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ è îïðåäåëÿÿ êîíå÷-
íûå öåëè.
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