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ОСОБЕННОСТИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ
В ИНТЕГРИРОВАННЫХ СИСТЕМАХ

Цель статьи – особенности стратегического управления в интегрированных системах (ИС).
Методы исследования: системный подход, методы декомпозиции, анализа и синтеза. Основные
результаты. Раскрыто понятие "интегрированная система" (ИС). Показано, что общая стратегия ИС
отражает четкую направленность ее поведения и действий, ее содержанием является поиск конкуре-
нтных преимуществ, а основой - фундаментальная стратегическая установка, имеющая несколько
приоритетов, параллельно с выбором и в зависимости от которых выбирается стратегия конкуренто-
способности, диктуемый определенными правилами. Развитие общей стратегии ИС осуществляется
посредством разработки комплекса частных стратегий - программ ее последовательных действий на
перспективу в отдельных сферах деятельности или в рамках отдельной структурной единицы. К фун-
кциональным отнесены стратегии, которые определяют цели и задачи деятельности ИС и ее структу-
рных единиц в определенной функциональной области. Ресурсные стратегии определяют перспекти-
вную деятельность ИС в области обеспечения ее структурных единиц необходимыми ресурсами.
Раскрыто понятие "критерии формирования комплекса частных стратегий" и рассмотрены наиболее
общие из них - "максимизация локализации стратегических решений и соответствующих им видов
работ в одной частной стратегии" и "обеспечение комплексности частной стратегии".
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В ІНТЕГРОВАНИХ СИСТЕМАХ

Мета статті – особливості стратегічного управління в інтегрованих системах (ІС). Методи до-
слідження: системний підхід, методи декомпозиції, аналізу і синтезу. Основні результати. Розкрито
поняття "інтегрована система" (ІС). Показано, що загальна стратегія ІС відбиває чітку спрямованість її
поведінки та дій, її змістом є пошук конкурентних переваг, а основою – фундаментальна стратегічна
установка, що має декілька пріоритетів, паралельно з вибором і залежно від яких вибирається страте-
гія конкурентоспроможності, що диктується певними правилами. Розвиток загальної стратегії ІС здійс-
нюється за допомогою розробки комплексу часткових стратегій - програм її послідовних дій на перспе-
ктиву в окремих сферах діяльності або стосовно окремої структурної одиниці. До функціональних від-
несені стратегії, які визначають цілі і завдання діяльності ІС та її структурних одиниць в певній функці-
ональній області. Ресурсні стратегії визначають перспективну діяльність ІС в області забезпечення її
структурних одиниць необхідними ресурсами. Розкрито поняття "критерії формування комплексу част-
кових стратегій" і розглянуто найзагальніші з них - "максимізація локалізації стратегічних рішень і видів
робіт, що відповідають їм, в одній частковій стратегії" та "забезпечення комплексності часткової стра-
тегії".
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THE FEATURES OF STRATEGIC MANAGEMENT IN INTEGRATED SYSTEMS

Article aim: features of strategic management in integrated systems (IS). Research methods: sys-
tem approach, decomposition, analysis, synthesis. Main results: The notion of “integrated system” is con-
sidered. It is shown, that main strategy of integrated system displays the clear sequence of its behavior and
actions. The content of such strategy is devoted to competitive advantages search. The basis of such strat-
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egy is the fundamental setting, that contents some priorities. The competitive strategy depends on these
priorities and some identified rules. The development of common IS strategy can be provided with the mak-
ing the complex of specific strategies – programs of its consistent perspective actions in some activity
spheres or concerning some structural unit. The functional strategies are recognized as strategies that define
the targets and tasks of IS and its structural units activity in some functional sphere. Resource strategies
define the perspective activity of IS in supplying the structural units with the necessary resources. The notion
of “criteria of forming the complex of specific strategies” in considered. The most wide-spread of such criteria
– “the maximum of strategic decisions and linked operations localization in one specific strategy” and “com-
plex of specific strategy” – are considered.

Keywords: integrated system, strategic management, main strategy, specific strategy, complex,
criterion.

Постановка проблемы. Успешное функционирование столь актуальных
сегодня интегрированных систем, созданных преимущественно в промышленно-
сти (ИС) определяется рядом факторов, к числу важнейших из которых относится
управление, призванное исходить из объективной реальности и обеспечивать
адекватную реакцию на внешние и внутренние изменения.

Система управления интегрированных систем должна быть в достаточной
мере централизованной с тем, чтобы обеспечить реализацию их преимуществ
(возможности концентрации и комплексного привлечения значительных инвести-
ционных ресурсов, реализация единой инновационной и финансово-
инвестиционной политики, расширение и поиск новых сегментов рынка, эффек-
тивное использование трудовых ресурсов и т.д.). Вместе с тем системе управле-
ния таких систем должна быть присуща и определенная степень экономической
самостоятельности автономных в своей деятельности структурных единиц, име-
ющих в целом ряде случаев интересы, в той или иной мере отличающиеся от
целей ИС в целом.

Централизация системы управления ИС выражается, прежде всего, в уста-
новлении общих для всех ее структурных единиц целей деятельности и разви-
тия, являющихся системообразующим фактором, и выделении комплекса вопро-
сов, решение которых отнесено исключительно к компетенции управленческих
структур ИС. К таким среди прочих относятся вопросы стратегического управле-
ния.

Анализ публикаций и результатов исследований. Возникновение интег-
рированных систем является прямым следствием интеграции – объективного
процесса развития глубоких, устойчивых взаимосвязей различного характера
между субъектами предпринимательской деятельности по поводу разработки,
производства, продвижения и распределения товаров, работ и услуг. Эти связи
могут носить формальный и неформальный характер, но их возникновение и су-
ществование на протяжении длительного времени приводят к образованию инте-
грированных систем – совокупности субъектов предпринимательской деятельно-
сти, финансовых организаций и организаций с другими видами деятельности,
объединивших полностью или частично свою деятельность.

Деятельность интегрированных систем в экономике Украины, начиная с
момента их возникновения, в течение многих лет является предметом изучения.
Сегодня можно говорить о существенном развитии в науке Украины и России те-
ории больших социально-экономических систем в трансформационный период.
Собирательным образом этой теории являются интегрированные системы. В ра-
мках развития теории больших социально-экономических систем разработан по-
нятийно-категориальный аппарат, исследованы генезис и эволюция интегриро-
ванных систем, их влияние на национальную экономику и экономику регионов,
установлены зависимости в их образовании, деятельности и развитии. Исследо-
вания, позволившие существенно углубить теорию больших социально-
экономических систем в постсоветской науке, многочисленны [2,3,5,6].
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Несмотря на пристальное внимание ученых к проблематике интегрирован-
ных систем, изучение ряда вопросов их деятельности есть серьезные основания
считать незавершенным. К тому же следует констатировать некоторое ослабле-
ние внимания отечественных ученых к деятельности интегрированных систем в
экономике Украины. Одним из таких вопросов следует считать стратегическое
управление интегрированными системами.

Стратегическое управление сегодня переживает подъем, обусловленный
пересмотром его базовых постулатов в связи с изменившимися условиями дея-
тельности предприятий и не в последнюю очередь вследствие возникновения и
широкого распространения интегрированных систем (например, [1]). Р. Грант
утверждал, что истории успеха известнейших предприятий или их объединений
(интегрированных систем) объединяет один общий ингредиент – наличие
разумно сформулированной и эффективно реализованной стратегии. Понима-
ние важности стратегического управления сегодня приходит к собственникам и
менеджменту отечественных интегрированных систем в промышленности, по-
скольку все первоначальные преимущества их создания уже исчерпаны, а по-
зиции на национальном и зарубежных рынках признать устойчивыми нельзя.
Конкурентоспособность интегрированных систем – главнейшие характеристика
результатов их деятельности и цель стратегического управления - неизбежно
связана со стратегиями ИС и их структурных единиц и, соответственно, с и их
структурой. Другое дело, что стратегическое управление в отечественных инте-
грированных системах требует дальнейшего совершенствования. Стратегичес-
кое управление в интегрированных системах имеет свои особенности, которые
нельзя не учитывать.

Целью статьи является изложение особенностей стратегического управ-
ления в интегрированных системах в соответствии с характерными чертами их
деятельности.

Изложение основного материала. Формой стратегического управления
интегрированной системы является пирамида стратегий, точно и полно описан-
ная в литературе [4]. Стратегия интегрированной системы отражает четкую на-
правленность ее поведения и действий в его контексте, основанного на понима-
нии и принятии "правил игры", обусловленных не только экономическими закона-
ми рынка, но и сложившихся в экономике страны и на рынках определенных то-
варов. Содержанием стратегии является поиск конкурентных преимуществ, путей
и способов их сохранения и активного использования с целью удержания или
укрепления рыночной позиции.

Основой общей стратегии ИС является фундаментальная стратегическая
установка, определяющая основные направления ее деятельности и развития.
Содержание фундаментальной стратегической установки определяет деловую
философию управления ИС и в конечном итоге сводится к обеспечению устойчи-
вого поступательного прогрессивного развития как системы в целом, так и ее от-
дельных структурных единиц. Однако - это общая целевая установка стратегии
любой ИС. В практике реальной деятельности конкретной ИС фундаментальная
стратегическая установка может предусматривать различные приоритеты: мак-
симизация прибыли и капитализации, сохранение или увеличение доли рынке
(национальном или мировом), завоевание новых рынков, освоение новых видов
продукции, рост ИС (этот приоритет можно понимать как увеличение количества
структурных единиц и как увеличение объемов производства продукции (работ,
услуг), обеспечение выживаемости ИС. Понятно, что перечень приоритетов фун-
даментальной стратегической установки ИС названными не ограничивается.
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Определение приоритетов фундаментальной стратегической установки обуслов-
лено действием ряда факторов.

Параллельно с выбором приоритетов фундаментальной стратегической
установки ИС и в зависимости от них осуществляется выбор стратегии конкурен-
тоспособности. Фундаментальная стратегическая установка каждой ИС в виде
соотношения приоритетов в своем роде уникальна, и поведение каждой ИС на
рынке определяется только ей одной свойственной комбинацией приоритетов
фундаментальной стратегической установки и избранной стратегией конкуренто-
способности. В специальной литературе описаны, по меньшей мере, четыре ос-
новных вида стратегии конкурентной борьбы, каждый из которых ориентирован
на разные условия экономической среды ресурсы, находящиеся в распоряжении
предприятия - виолентный, коммутантный, патиентный и эксплерентный [7]. При
формировании фундаментальной стратегической установки ИС очень важно
обеспечить соответствие выбранных приоритетов в фундаментальной стратеги-
ческой установке и видов стратегии конкурентоспособности. В табл. 1. показаны
возможные сочетания доминирующих приоритетов фундаментальной стратеги-
ческой установки и видов стратегии конкурентоспособности.

Выбор стратегии конкурентоспособности, в свою очередь, диктуется опре-
деленными правилами и, помимо выбранных приоритетов, отражаэющих содер-
жание фундаментальной стратегической установки ИС, в первую очередь, зави-
сит от рыночной ниши ИС, которая определяется принадлежностью товаров и
услуг, производимых структурными единицами ИС, к сырьевым, стандартным
(выпуск самых обычных, распространенных в экономике товаров и услуг), специ-
ализированным (производство сравнительно редко встречающихся или пока от-
сутствующих на рынке товаров и услуг) либо высокотехнологичным (с использо-
ванием технологий пятого и шестого технологических укладов).

Типы конкурентной Сфера Источник конкурентных
стратегии  применения преимуществ

Виолентная
Производство стандар-
тных товаров и услуг в

большом масштабе

Низкий уровень цен вслед-
ствие снижения издержек
производства при массо-

вом производстве

Патиентная Незаменимость
изделий для

постоянных покупателей

Изготовление
особой продукции

для определенного
потребителя

Коммутантная Использование любой
возможности для ведения
бизнеса в любой сфере

Несистемное
стихийное

производство
многих видов

продукции

Эксплерент ная Опережение во внедрении
принципиально новых

нововведений

Создание новых или
радикальное

преобразование
старых сегментов

рынка

Рис. 1. Виды и содержание стратегий конкурентоспособности ИС
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Таблица 1

Сочетание приоритетов фундаментальной стратегической установки ИС
и видов стратегии конкурентоспособности

Приоритеты
фундаментальной

стратегической
установки

Основные направления
реализации приоритета

Вид стратегии
конкурентоспо-

собности

Выживаемость Ожидание улучшения внешней
экономической обстановки
Преодоление внутреннего
кризиса управления

Коммутантная
Виолентная
Эксплерентная
Патиентная

Максимизация
прибыли

Завоевание высокой доли рынка
Обеспечение престижности отдель-
ных видов продукции
Освоение новых видов продукции
(пионерное или заимствованное)

Виолентная
Патиентная
Эксплерентная

Расширение доли на
рынке

Увеличение объемов производства
освоенной продукции

Виолентная

Проникновение на
новые рынки

Увеличение объемов производства
освоенной продукции
Освоение выпуска новой
продукции

Виолентная
Виолентная
Эксплерентная
Патиентная

Рост ИС
а) увеличение количес-
тва структурных единиц
б) увеличение масшта-
ба производства

Поглощение производственных и
финансовых структур; их интеграция
на постоянной основе
Наращивание объемов выпуска про-
дукции

Коммутантная
Виолентная
Виолентная
Эксплерентная

В табл. 1 показаны некоторые из возможных сочетаний доминирующих
приоритетов фундаментальной стратегической установки и видов стратегии кон-
курентоспособности.

Следует отметить определенную условность выбора конкретного вида
стратегии конкурентоспособности, что характерно не только для ИС в целом и ее
структурных единиц (хотя именно в таких системах проявляется ярче), но и для
предприятия с любым видом экономической деятельности. Эта условность обус-
ловлена тем, что ввиду разнообразной деятельности структурных единиц ИС
взаимосвязь между ними может носить разный характер, вследствие чего выбор
какого-то одного вида стратегии конкурентоспособности представляется затруд-
нительным. Скорее всего, можно говорить о преобладании определенной страте-
гии для ИС в целом. При этом не исключено, что при доминирующем положении
какой-либо одной стратегии конкурентоспособности для КПФС в целом, отдель-
ные структурные единицы могут придерживаться иного вида стратегии конкурен-
тоспособности.

На основе сочетаний доминирующих приоритетов фундаментальной стра-
тегической установки и видов стратегии конкурентоспособности формируется
деловая политика ИС, содержание которой отражает ее общая стратегия. Общая
стратегия развития  КПФС в механизме стратегического управления разрабаты-
вается для достижения долгосрочных целей и формулируется более детально,
чем фундаментальная стратегическая установка. Очевидно, что при отсутствии
ограничений на ресурсы и конкурентной борьбы возможно было бы достижение
практически любых целей общей стратегии ИС.
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С позиций системного подхода общая стратегия ИС должна охватывать все
области ее деятельности в целом, так и каждой из ее структурных единиц. Ввиду
того, что в состав ИС могут входить самые разнообразные производственные и
финансовые структурные единицы, а также структуры, занимающиеся другими
видами деятельности (например, консалтинговые и инжиниринговые структуры),
в общей стратегии очень трудно отразить будущую деятельность как интегриро-
ванной системы в целом, так и ее структурных единиц. Если все же попытаться
это сделать, то такая стратегия будет носить самый общий характер либо будет
очень громоздкой и неработающей. В связи с этим в качестве развивающего, де-
тализирующего и дезагрегирующего общую стратегию ИС необходим сбаланси-
рованный комплекс частных стратегий, имеющий иерархическую структуру и
ориентированный на реализацию общей стратегии такой системы.

Развитие общей стратегии интегрированной системы посредством разра-
ботки комплекса частных стратегий обусловлено, прежде всего, масштабом такой
системы, разнообразием видов деятельности ее структурных единиц, сложной
системой их взаимосвязей, зачастую взаимообусловленной.

Частная стратегия ИС - это программа ее последовательных действий на
перспективу определенной глубины с учетом приемлемого риска в соответствии
с установленными целями деятельности и развития и возможностями их дости-
жения в отдельной сфере деятельности или в рамках отдельной структурной
единицы.

Частные стратегии ИСП по своему назначению способствуют реализации
общей ее стратегии. Очевидно, цели одной частной стратегии могут противоре-
чить целям других частных стратегий. Для устранения такого противоречия при
разработке частных стратегий необходим системный подход, призванный обес-
печить, как минимум, непротиворечивость целей частных стратегий, а, как мак-
симум, достижение суммарной эффективности результатов реализации фунда-
ментальных стратегических установок деятельности ИС. При этом ради этого в
общем случае какая-то из частных стратегий может иметь существенные ограни-
чения.

Частные стратегии ИСП, развивающие и детализирующие общую страте-
гию, рассматриваемые с позиции системного подхода, целесообразно объеди-
нить в единый комплекс, в котором существует их определенная иерархия: стра-
тегии развития каждой структурной единицы ИС, функциональные и ресурсные
стратегии.

К функциональным отнесены стратегии, которые определяют цели и зада-
чи деятельности как ИС в целом, так и отдельных ее структурных единиц в той
или иной функциональной области. Функциональные стратегии (инновационная,
инвестиционная, маркетинговая, развития производства, адаптационная) носят
сквозной вертикальный характер, тесно взаимосвязаны и взаимозависимы и в
обязательном порядке находят свое отражение в стратегиях структурных единиц
интегрированной системы.

Ресурсные стратегии (материального обеспечения производства, обеспе-
чения трудовыми ресурсами, формирования финансовых ресурсов) определяют
перспективную деятельность ИС в области обеспечения ее структурных единиц
необходимыми ресурсами. Ресурсные стратегии также тесно взаимосвязаны ме-
жду собой.

При разработке комплекса частных стратегий ИС необходимо выбрать кри-
терий их формирования, в соответствии с которыми определенные стратегичес-
кие решения и соответствующие им виды работ следует включать в ту или иную
частную стратегию. Критерий формирования частных стратегий – это признак
или сумма признаков, по которым определяются наиболее существенные функ-
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циональные связи между стратегическими решениями с целью объединения их в
единый комплекс.

Наиболее общими критериями формирования функциональных и ресурс-
ных стратегий являются "максимизация локализации стратегических решений и
соответствующих им видов работ в одной частной стратегии" и "обеспечение
комплексности частной стратегии".

Максимизация локализации стратегических решений и соответствующих
им видов работ может осуществляться по признаку их однородности и месту ре-
ализации. Критерий максимизации по признаку однородности решений и соот-
ветствующих им видов работ используется при формировании функциональных
и ресурсных стратегий. Локализация стратегических решений и соответствующих
им работ, однородных по своему характеру, характеризует уровень специализа-
ции функциональной или ресурсной стратегии и ее "чистоту". Количественно этот
критерий может быть представлен в виде коэффициента локализации однотип-
ных работ в стратегии. Коэффициент рассчитывается как отношение затрат на
проведение специальных видов работ (соответствующих виду стратегии) к общей
стоимости затрат на реализацию стратегии. Очевидно, что чем ближе величина
коэффициента локализации к 1, тем выше уровень локализации работ одинако-
вого характера в функциональной или ресурсной стратегии. При использовании
этого критерия в функциональную или ресурсную стратегию включаются те стра-
тегические решения и соответствующие им виды работ, которые в наибольшей
степени соответствуют виду стратегии. Например, в инвестиционную стратегию
ИС включаются все стратегические решения и соответствующие им виды работ,
связанные с разработкой и реализацией инвестиционных проектов, независимо
от их характера и области реализации.

Использование критерия "максимизация локализации стратегических ре-
шений и соответствующих им видов работ" по признаку их однородности при фо-
рмировании функциональной или ресурсной стратегии позволяет обеспечить
профессиональный менеджмент при разработке и реализации комплекса част-
ных стратегий. При этом гораздо легче обеспечить взаимосвязь функциональных
и ресурсных стратегий на этапе их разработки, но в процессе реализации страте-
гий их устойчивость снижается. Снижение устойчивости стратегий обусловлено
реально существующей вероятностью постоянного внесения изменений в част-
ные стратегии на этапе их реализации, поскольку значительное количество вы-
полняемых в рамках стратегии работ являются условиями реализации других
стратегий, а, значит, они могут изменяться под влиянием как внутренних факто-
ров (например, изменения, вносимые из-за корректировки других  стратегий), так
и внешних (изменение во внешней среде деятельности ИС).

Критерий "максимизация локализации стратегических решений и соответст-
вующих им видов работ" по признаку места их реализации целесообразно исполь-
зовать при формировании стратегий структурных единиц ИС. Использование этого
критерия самым тесным образом связано с решением вопроса о соотношении фу-
нкциональных и ресурсных стратегий, с одной стороны, и стратегий структурных
единиц, с другой, поскольку каждая из ресурсных и функциональных стратегий ин-
тегрированной системы реализуется в ее структурных единицах.

Сущность вопроса заключается в том, следует ли рассматривать функцио-
нальные и ресурсные стратегии интегрированной системы как совокупность
стратегических решений, реализуемых в структурных единицах? Однозначно
утвердительно ответить на этот вопрос означало бы подойти к его решению
упрощенно, без учета влияния таких факторов, как вид и цели создания ИС, сос-
тав ее структурных единиц, вид взаимосвязей между ними и степень централи-
зации управления. Кроме этого, необходимо учитывать характер стратегических
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решений, масштаб и локализацию их реализации. Очевидно, если рассматривать
функциональные и ресурсные стратегии интегрированной системы как совокуп-
ность стратегических решений, реализуемых в структурных единицах, то это мо-
жет привести к перегруженности стратегии решениями локального характера,
имеющими значение только для развития отдельной структурной единицы. Кро-
ме этого, такой подход к взаимодействию функциональных и ресурсных страте-
гий и стратегий структурных единиц может привести к сокращению их самостоя-
тельности и повышению централизации управления, не обусловленной вескими
причинами. Вопрос соотношения функциональных и ресурсных стратегий и стра-
тегий структурных единиц в каждой интегрированной системе имеет свое конкре-
тное решение, в зависимости от ее организационной структуры, особенностей
структурных единиц и стратегических решений, принимаемых по важнейшим
сферам деятельности.

Использование критерия "обеспечение комплексности" при формировании
функциональных или частных стратегий предполагает, что в их состав включаю-
тся разные по характеру стратегические решения и соответствующие им виды
работ, выполнение которых обеспечивает достижение целей стратегии. Однако
формирование функциональной или ресурсной стратегии по критерию "обеспе-
чение комплексности" требует привлечения специалистов разного профиля,
усложняет процесс разработки стратегий ввиду необходимости постоянного сог-
ласования отдельных стратегических решений и видов работ, которые в силу
своего характера не могут быть выполнены в рамках данной функциональной
или ресурсной стратегии. Примером могут служить инвестиционные решения в
рамках маркетинговой или адаптационной стратегии.

При формировании функциональных и ресурсных стратегий ИС могут быть
использованы оба рассмотренных критерия. Критерий "максимизация локализа-
ции стратегических решений и соответствующих им видов работ" по признаку их
однородности в большей мере отвечает особенностям формирования ресурсных
стратегий, тогда как при формировании функциональных стратегий целесообра-
знее использовать критерий "обеспечение комплексности".

Формирование комплекса частных стратегий ИС, в котором функциональ-
ные и ресурсные стратегии тесно взаимосвязаны, позволяет говорить о необхо-
димости единообразия методов и способов разработки этих стратегий, сохранив,
естественно, при этом особенности формирования каждой из них. Это единооб-
разие подразумевает наличие общих правил, общих этапов в разработке страте-
гий, формирование общих характеристик каждого этапа, наличие общих правил
формирования деловой политики ИС на каждом этапе разработки стратегий, на-
личие общих показателей оценки стратегий. Из перечисленного комплекса воп-
росов наибольшего внимания заслуживают показатели оценки стратегий в силу
слабой разработанности этого вопроса.

Выводы. Совместная реализация критериев управления применительно к
особенностям интегрированных систем может быть обеспечена в рамках страте-
гического управления, основу которого составляет фундаментальная стратегиче-
ская установка, определяющая основные направления развития ИС и предусма-
тривающая различные приоритеты деятельности. В зависимости от них осущест-
вляется выбор стратегии конкурентоспособности ИС. На основе фундаменталь-
ной стратегической установки и выбранной стратегии конкурентоспособности
формируется деловая политика ИС, содержанием которой отражает ее общая
стратегия. Общая стратегия интегрированной системы не может охватить все
области ее деятельности ввиду того, что в состав ИС могут входить самые раз-
нообразные производственные и финансовые структурные единицы. В связи с
этим основой стратегического управления интегрированных систем следует при-
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знать сбалансированный комплекс частных стратегий ИС, в который входят стра-
тегии развития каждой структурной единицы, функциональные и ресурсные стра-
тегии.
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