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Необходимо разъяснить понятие интегрированные

корпоративные структуры, перед тем как начать изучать

особенности управления интегрированными корпоратив$

ными структурами и глобальными предпринимательски$

ми субъектами. ИКС опираются на систему участия. Сис$

тема участия — это многоступенчатая система форми$

рования, которая предусматривает участие одного Об$

щества в формировании уставного капитала одного ос$

новного Общества. Одно из Обществ, участвующих в этой

системе принимается в качестве основного Общества, а

участвующий в капитале производная в качестве произ$

водного.

Производное общество не несет ответственности за

долги основного. Но в случае банкротства основного об$

щества Производное общество несет пропорциональную

ответственность за свои ошибки по возникшим долгам

[1, с. 28].

Интегрированная корпоративная структура или груп$

па интегрированных фирм — является горизонтальной и

вертикальной формой объединения собственности, тех$

нологий, ресурсов, финансовых средств и информацион$

ных связей коммерческих организаций, имеющих логис$
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тический и управленческий центр. Крупные интегрирован$

ные корпоративные структуры (ККС) руководят одним

комплексом фирм и осуществляют деятельность на осно$

вании единого производственного финансового права.

А одним из основных преимуществ интеграции явля$

ется эффект вытекающий из увеличения масштаба. Но в

результате этой интеграции пропадает гибкость в управ$

ленчестве, а это приводит к увеличению расходов для ко$

ординации. А это относительно уменьшает эффект от

масштаба. Мотивами интеграции могут быть взаимное до$

полнение фирмами друг друга, уменьшение расходов,

раздел рисков, объединение средств для инвестиции,

увеличение власти на рынке, формирование общего хо$

зяйства и подобные мотивы [1, с. 34].

ИКС среди экономических субъектов в качестве

структуры осуществляет следующие функции:

— Централизирование капитала объединением ма$

териальных, нематериальных и финансовых активов.

— Расширение объема производства путем привле$

чения дополнительных ресурсов. А это увеличивает кон$

курентоспособность и эффективность участников, что ук$

репляет позиции на рынке.
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— Создает широкие возможности диверсификации,

рациональные кооперации и технологические связи, уп$

рощает возможности маневрирования ресурсов.

— Ограничивает конкуренцию, увеличивает взаим$

ную финансовую и ресурсную поддержку между участ$

никами, обеспечивает совместное выполнение многих

функций — маркетинговых, сбора информаций и подоб$

ных функций.

— Обладает возможностью общей стабилизации

экономической деятельности и с этой точки зрения за$

кладывает основу государственного урегулирования эко$

номики.

— Управляет технологической цепочкой, включая по$

ставщиков, производителей и служебных фирм.

— Уменьшает расходы, пользуясь увеличением мас$

штаба.

— Формирует консолидированную эффективную

бухгалтерскую систему.

— Оптимизирует рыночную структуру.

— Улучшает информационный выход, объединяет

знания и опыт между структурами, увеличивает иннова$

ционную деятельность.

— Укрепляет позиции производства внутри страны и

расширяет возможности выхода на иностранный рынок

[2, с. 94].

В интегрированных корпоративных структурах учас$

тие осуществляется в горизонтальной и вертикальной

форме. Форма участия является одним из основных фак$

торов, определяющих форму организованной структуры

управления ИКС. Не смотря на то, что, ИКС в разных стра$

нах имеют различные названия, среди них холдинги бо$

лее популярные. В Англо$саксонских странах ИКС в ос$

новном называют корпорациями, в Японии и странах Ев$

ропы холдингами. Наряду с этим можно встретить такие

названия как финансово$промышленные группы, группы

фирм.

Сначала надо отметить то, что в ИКС существуют три

уровня управления:

— корпоративный центр: Этот центр управляет пе$

рестановкой сегментов между ресурсами капиталов ак$

ционеров, рыночными портфелями по сегментам.

— Управление управляемых компаний в различных

сегментах рынка, управление производственных сетей и

бизнес процессов управляемых компаний.

— Управление службой и производством фирм [1, с.

34].

Статус управляющей структуры в ИКС может быть

различным. Существуют такие предпринимательские

структуры, где основная фирма выполняет только уп$

равленческие функции. А в некоторых основная фирма

наряду с осуществлением производства и служебной де$

ятельности, так же осуществляет управление холдинга.

У ИКС самым традиционным стилем организации яв$

ляются холдинги. Холдинги являются такой специфичес$

кой формой инвестиции, что объединенные корпорации

объединяются под контролем высоко консолидирован$

ных основных фирм. Тут их решения принимаются на ос$

новании владения контрольным пакетом акционеров. Эти

производные фирмы могут существовать в различных

экономических сегментах или объединяются в холдинг,

сформировав производственную технологическую це$

почку. В первом случае, целю, объединения в одном хол$

динге фирм, осуществляющих деятельность в различных

экономических сегментах, является раздел инвесторами

собственных инвестиционных рисков на различные сег$

менты. А во втором случае холдинги, объединяя произ$

водные организации, осуществляющие деятельность в

близких друг другу сегментах, обеспечивая управление

из единого центра, преследует цель обеспечить беспре$

рывность производственный процесс и снизить производ$

ственные расходы до минимума. В первом случае в хол$

дингах иерархические отношения между основной фир$

мой и производными фирмами бывают относительно мяг$

кими, и здесь наблюдательный совет холдинга форми$

руется с участием всех руководителей производных

фирм. В Японской модели корпоративного управления

наблюдательный совет (директоров) формируется имен$

но так [3, с. 79]. Таким образом, в такой модели с орга$

низационной структуре управления, а в частности в орга$

нах, обладающих полномочиями распоряжения колле$

гия составляет большее преимущество. Подобного типа

холдинги характеризуются как предпринимательские

субъекты диверсифицировавшие деятельность. Холдинг

считается диверсифицировавшим в том случае, когда

между производными фирмами нет функциональных и

технологических связей, и они осуществляют деятель$

ность в различных сегментах экономики. Таким образом,

в организационной структуре подобных холдингов, на$

ряду с функциональными структурными единицами (Уп$

равление человеческими ресурсами, финансовые, бух$

галтерские, маркетинговые, правовые и другие) предус$

мотрено присутствие структурных единиц, несущих от$

ветственность по определенным экономическим сегмен$

там. Можно определить так, что в предпринимательских

субъектах подобного типа наряду с функциональным уп$

равлением существуют и дивизиональные структуры уп$

равления. В то же время эти структуры параллельно ра$

ботают в структурах управлениях высокого и среднего

уровня и существуют координаторы по каждому эконо$

мическому сегменту. А существование большего коли$

чества производных фирм и деятельности нескольких

производных фирм по нескольким экономическим сег$

ментам создает гарантию построения более совершен$

ную, сложную и смешанную структуру управления. На$

ряду с этим с отделами приходящими после этих струк$

тур бухгалтерская линия должна создаваться с систе$

мой управления. Наглядным примером является органи$

зационная система управления фирмы, "Koс Holdinq" ко$

торая, осуществляет деятельность в Турции и является

достаточно известной. "Koс Holdinq" в основном осуще$

ствляет деятельность в 4 областях экономики — произ$

водство автомобиля, производство бытовой техники,

энергии, финансов с другими производственными фир$

мами по сотням маленьких экономических областей. В

этой Фирме существует совет директоров, которые де$

лятся на две группы. Совет директоров назначает испол$

нительного директора из одного человека и в то же оп$

ределяет команду менеджеров. В менеджменте суще$

ствую, отделы по каждому экономическому сегменту, у

которых существует состав, состоящий из директоров и

координаторов. Каждый отдел управляет делами произ$

водных фирм по соответствующему сегменту. Каждому

координатору поручено координировать делами конк$

ретных фирм, осуществляющих деятельность в сегмен$

те [4]. А для каждого предпринимательского субъекта

из существующих традиционных, функциональных отде$

лов существуют такие структуры как отдел человеческих

ресурсов, отдел иностранных отношений, отдел финан$

сового менеджмента, кооперативной коммуникации, от$

дел права, общий отдел. По этой структуре можно прий$

ти к заключению, что в отличии от других предприни$

мательских субъектов в центре управляющем холдингом

не существуют отделов по управлению производства, по

маркетингу и по проданным товарам. То есть первичное



137

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

планирование в планировании производства и, в общем,

в задаче планирования цепочки технологии$производ$

ства, полномочия подготовки стратегии было возложе$

но на производные фирмы. Центр, осуществляющий уп$

равление Холдинга, подтверждает данный план и стра$

тегии. Наряду с этим правовые вопросы управление че$

ловеческими ресурсами управляется единым центром.

Одной из причин этого является то, что если у каждой

производной фирмы будет собственная политика, свя$

занная с человеческими ресурсами, у производных фирм

появятся различная политика, а это в свою очередь со$

здаст определенные проблемы в коммуникации между

производными фирмами и центром и коммуницирован$

ные и согласованные отношения внутри холдинга могут

нарушиться. Политика управления человеческими ресур$

сами, управляемая из одного центра формирует стандар$

тный подход к политике кадров. Существующие стандар$

ты наряду с формированием одинакового подхода в воп$

росах выбора и развития всех кадров в производных

фирмах, упрощает коммуникационные отношения меж$

ду производными фирмами холдинга. Финансовый ме$

неджмент тоже является одним из функциональных

структур, управляемых из центра. Управление из едино$

го центра можно считать более эффективным с точки

зрения единого инвестиционного плана и планирования

расходов. Таким образом, в Коч Холдинге основная фир$

ма не занимается каким либо одним производством, а

осуществляет функцию управляющей фирмы.

Одинаковую структуру можно наблюдать и в Ихлас

Холдинге. В данной организованной схемы управления,

финансовые, бюджетные и инвестиционные, управлен$

ческие и социальные дела, наряду с такими структурами

как коммуникация, человеческие ресурсы, стратегичес$

кое планирование, тут можно встретить и строительные

группы, группы недвижимого имущества, производствен$

ные и торговые группы, группы средства массовой инфор$

мации и коммуникации, энергетические и промысловые

группы, группы образования и здравоохранения. В этом

плане в Холдингах, осуществляющих деятельность в раз$

личных экономических сегментах можно встретить вме$

сте и функциональное управление, и дивизиональное уп$

равление, и в то же время элементы линейного управле$

ния. Группы, получившие место в последнем ряду схемы

представляют элементы дивизионального управления, а

структуры, отмеченные на один ряд выше элементы фун$

кционального управления. Подобная структура органи$

зованного управления довольно сложные, и полномочия

и обязательства урегулирования взаимоотношений меж$

ду отделами определяются точно. Несомненно, возника$

ют определенные вопросы по связанные с урегулирова$

нием осуществления взаимоотношений между производ$

ными фирмами и функциональными менеджерами. Если

обратить внимания на структуру Koс или Іhlas Холдинга,

у них корпоративные коммуникационный отдел модери$

руется именно на связях между группами по функцио$

нальным менеджерам и экономическим сегментам [2]. В

нашей стране из фирм осуществляющих деятельность на

различных экономических сегментах, в качестве приме$

ра можно привести Ata Холдинг. Если обратить внима$

ние на их организованную управленческую структуру,

можно проглядеть одинаковый подход. ОАО

"AtaHolding" начавший деятельность с 2003$го года, осу$

ществляет инвестиционный вклад в различные отрасли

экономики, управление финансовыми средствами, а так

же управление интеллектуальным имуществом и коопе$

ративное управление. Уставной капитал ОАО

"AtaHolding" состоит из 83,9 млн AZN и финансы в ос$

новном направлены на такие отрасли как Информацион$

ные Технологии, промышленность, услуги и туризм. В фи$

нансовом секторе ОАО "AtaHolding" осуществляют дея$

тельность ОАО"AtaBank", ОАО "AtaSigorta",

ОАО"AtaLizinq", в секторе туризма — ООО "AtaTurizm",

ООО "AtaTravel" и 5 звездочная гостиница "Excelsior

Hotel Baku", в промышленном секторе — "AtaS naye", в

области Информационных Технологий — ООО

"AtaTexnologiya". Акционерный капитал Банка ОАО VTB

(Азербайджан) был разделен между Российской сторо$

ной — ОАО Банк VTB (51%) и Азербайджанской сторо$

ной — ОАО "AtaHolding" (48.99%) и физическим лицом

(0.01%) [5].

Наряду с этим в ИСК, осуществляющих деятельность

в одинаковой отрасли экономики схема организованно$

го управления несколько отличаются от вышеуказанных

структур. Например, если обратить внимание на струк$

туру организованного управления ГНКАР, которая уже

постепенно превращается в глобальную фирму в нашей

стране, можем наблюдать что, вместе с 23 управления$

ми, отделами, учреждениями и другими субъектами пред$

принимательства, которые находятся в непосредствен$

ном управлении, существуют 31 совместных учреждений,

которые они создали совместно. Здесь, если обратить

внимания на центральное руководство и внутреннее уп$

равление, можем пронаблюдать, что все функции, свя$

занные с предпринимательскими функциями — марке$

тинг, финансы, инвестиция, обрабатывающая промыш$

ленность, закупки, стратегическое планирование, чело$

веческие ресурсы и все другие функциональные отделы

сосредоточены в центральной управленческой структу$

ре фирмы [6]. В разных географических расположени$

ях, в Грузии и Турции фирмы осуществляются за счет про$

изводных фирм. Совместные учреждения и управления

и учреждения, находящиеся в подчинении за исключе$

нием пары учреждений можно сказать, что осуществля$

ют деятельность в нефтегазовой промышленности и в

схожих областях.

Можно прийти к заключению, что между структура$

ми центрального организованного управления холдин$

гов, осуществляющих деятельность на разных экономи$

ческих сегментах и холдингов, осуществляющих деятель$

ность на одинаковых экономических областях, существу$

ют серьезные отличия. В холдингах, осуществляющих де$

ятельность на разных экономических сегментах часть

функциональных структур возложены на производные

фирмы, а элементы дивизионального управления сфор$

мированы по экономическим областям. Но в холдингах,

осуществляющих деятельность на разных экономичес$

ких сегментах можно сказать, что все функциональные

элементы сосредоточены в центре, а элементы дивизио$

нального управления сформированы не по экономичес$

ким сегментам а, по территориальным отделам. В резуль$

тате можно прийти к заключению, что в не зависимости

от того осуществляют ли они деятельность в различных

или одинаковых экономических сегментах, в организо$

ванной структуре управления всех холдингов можно

встретить вместе и функциональные, и дивизиональные

элементы, и элементы линейного управления. В струк$

туре организованного управления роль элементов фун$

кционального и дивизионального управления определя$

ет количество экономических сегментов и масштаб с тер$

риториальной точки зрения. В то же время экономичес$

кие и географические территориальные сегменты, оп$

ределяя функциональные и дивизиональные управления,

определяя раздел полномочий между производными

фирмами и центром холдинга, так же определяет цент$
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рализацию и контр$ централизацию данного холдинга.

Централизация и контр$ централизация наряду с опре$

делением раздела полномочий, так же определяет суть,

философию управления субъектами предприниматель$

ства [7, с. 361]. А что касается управления холдингов

производными фирмами, тут как одно правило холдинг

осуществляет управление с помощью своего контрольно$

го пакета, общим советом акционеров и правом голоса в

совете наблюдателей. А второй задачей является основ$

ные функции, которые тоже регулируются центральным

управлением. В случае, когда некоторые холдинги осу$

ществляют деятельность и на разных экономических сег$

ментах, и в разных странах с географической террито$

риальной точки зрения, дивизиональные элементы управ$

ления преобладают. Таким образом, группировки по сег$

ментам так же группировки по территориям, элементы

дивизионального управления в параллельной форме на$

шли свое отражение в организованной структуре управ$

ления. Подобный тип ИСК и организации можно встре$

тить в глобальных фирмах.

В глобальных или многонациональных фирмах эле$

менты функционального управления бывают более вы$

раженными. Bert Markgraf в своей статье на тему "Орга$

низационная Структура Транснациональных Корпора$

ций" отмечает, что подобные фирмы строя основу своей

организационной структуры на системе функционально$

го управления, формирует структуру связанную с основ$

ными функциями в своей центральной организации. В

этих фирмах структуры, осуществляющие такие основ$

ные функции как производство, человеческие ресурсы,

обслуживание клиентов, дизайн, финансовый менедж$

мент, формируются в центре. Все функциональные воп$

росы управляются соответствующими отделами, а за уп$

равление рынками отдельных стран и регионов несут от$

ветственность конкретные отдельные лица [8].

Но глобальные транснациональные фирмы, занима$

ющиеся производством и продажей однородных продук$

тов, за пределами родной страны, в другой стране пользу$

ются различными вариантами в связи с управлением

предпринимательских субъектов. Первым их них являет$

ся создание производных фирм и предоставление им пол$

номочий путем децентрализации. В подобном случае в

структуре организационного управления родной фирмы

создаются международные дивизионы, разделяемые по

территориальному принципу. Обычно, в более глобаль$

ных фирмах существуют материковые или региональные

структуры, которые для координации на каждого сотруд$

ника работающего в данном отделе, им поручаются кон$

кретные страны и на уровне отделов проводится раздел

регионов между сотрудниками. организационная систе$

ма управления фирмы Coca$Cola в этом плане может быть

хорошим примером для организации подобного типа гло$

бальных фирм [9, 3].

Из этого можно прийти к выводу, что CocaCola уп$

равляет своим бизнесом за пределами Америки с помо$

щью фирмы Coca$Cola Іnternational. Фирма наряду с со$

хранением в центральном управлении таких функцио$

нальных структур как маркетинг, финансы и производ$

ство осуществляет свой бизнес в других странах с помо$

щью других производных фирм. В других странах стро$

ятся производные фирмы и методологией контр$ цент$

рализация поручает некоторые полномочия этим фир$

мам. Считается, что раздел подобных полномочий обес$

печивает достаточно качественное управление и если

производные фирмы, расположенные в других странах

будут запрашивать разрешение центра для каждого дей$

ствия, пропадет гибкость. Это обеспечивает гибкость, не$

смотря на широкий масштаб фирмы и большую органи$

зационную структуру управления. Наряду с этим надо от$

метить что, в фирмах гибкость, приобретенная от струк$

туры управления, во многом зависит от институционали$

зации корпоративного кодекса. Подобные глобальные

фирмы не подходят с чувством беспокойства и ревности

к передаче полномочий производным фирмам. Потому,

что человеческие ресурсы, финансы, управление произ$

водство и другие функции, конфиденциальные стандар$

ты корпоративной политики институцированы и все про$

изводные фирмы соблюдают данные [10].

А в фирмах, производящих продукты по различным

экономическим отраслям, дивизионалный раздел так же

параллельно формируется по продуктам и по географи$

ческой территории. Подобные глобальные фирмы для

организации продажи различной продукции в различных

регионах формируют в своем составе еще более слож$

ную структуру организационного управления. В глобаль$

ных структурах подобного типа на одной стороне матри$

цы существуют менеджер по товарам и департаменты, а

по другую сторону менеджер по географическим терри$

ториям и департаменты.

С географической территориальной точки зрения,

при создании дивизиональной организационной струк$

туры глобальные фирмы учитывают особенности и кли$

ентов, проживающих на различных географических тер$

риториях и их потребности, и строят свою структуру в

этом направлении [11, с. 11]. В отделе по географичес$

кой территории обычно оборот продажи тоже играет

важную роль и открытие отдельного отдела для соответ$

ствующей страны и региона анализируется с точки зре$

ния расходов и прибылей.

В глобальных фирмах дивизиональная организаци$

онная структура создается тогда, когда данные товары

или услуги имеют особое значение или являются брен$

довым товаром. В некоторых случаях в соответствии с

некоторыми категориями товаров и услуг может прово$

диться группировка [11, 12]. Подобная организация фор$

мирует специальный менеджмент над товарами и услу$

гами и обеспечивает специализацию в области маркетин$

га. Дивизиональной организационной структурой по то$

варам и услугам, так же географической территории вла$

деют только глобальные фирмы, занимающиеся произ$

водством и продажей различного рода товаров и услуг.

Организационная структура подобного типа глобальных

фирм управляется матричной управленческой структу$

рой. Из подобного типа глобальных фирм можем приве$

сти в качестве примера фирмы Sony или Samsunq. Фир$

ма Samsunq производит товары различного рода, как те$

лефоны, компьютеры, бытовые техники. Эти фирмы от$

личаются многоразмерной и многосторонней деятельно$

стью. Но существует такой подход, что необходимо по$

строить оптимальную организационную структуру фир$

мы, учитывая сущность его деятельности и возможности

(с географической точки зрения). В этом плане каждой

глобальной фирмы, производящей много товаров учи$

тывать матричную структуру управления не является пра$

вильным подходом с точки зрения оптимальности. Имен$

но в соответствии с этими двумя критериям необходимо

составить матрицу. Если разделим деятельности фирмы

на заменяющие и дополнительные категории, а возмож$

ности (с географической точки зрения) на взаимосвязан$

ные и сложные категории, то получим нижеследующую

матрицу [12, с. 10] (табл. 1).

То есть можно прийти к выводу, что во многих случа$

ях для глобальных фирм матричная структура управле$

ния не всегда может быть оптимальной. Например, если
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в глобальных фирмах производится то$

вары и услуги одного типа (например,

как в фирме Coca$Cola), проводить ди$

визионльный раздел для каждого про$

дукта не может характеризоваться как

оптимальная структура управления. Мо$

жем стать свидетелями этого если об$

ратим внимание на схему организацион$

ную схему управления фирмы Coca$

Colа). По причине того, что деятельность

фирмы Coca$Cola направлена на произ$

водство товаров и услуг одного рода,

Дивизиональная и функциональная структура управле$

ния формирует организацию фирмы. Не смотря на то что,

фирмы Sony и Samsunq производят товары разного пред$

назначения, некоторые из этих товаров являются това$

рами, которые заменяют друг друга. В этом плане очень

сложно охарактеризовать организационную структуру

подобного типа фирм. Фирмы подобного типа невозмож$

но отнести полностью к структуре дивизионального или

матричного управления. Организационная структура в

фирмах подобного типа построена в относительно сме$

шанном и сложном стиле.

Взаимосвязь одновременно производимых товаров и

услуг, в определенном значении приводит к уклонению от

матричных управленческих субъектов к дивизинальной

структуре управления. Одной из основных мотивов дан$

ной склонности является то, что в матричной управлен$

ческой структуре связи являются паутинообразной схе$

мой и по причине того, то она является сложной структу$

рой, может потерять гибкость организационной управлен$

ческой структуры и увеличить обстоятельства бюрокра$

тического злоупотребления. Эффективность производства

так же зависит от гибкости структуры управления. Мат$

ричная структура управления является структурой, требу$

ющей институционализированные порядки. Здесь кроме

формирования точного и конкретного распределения пол$

номочий институционализация данных правил является

задачей, требующей определенное время. А вторым фак$

тором является то, что все крупные предпринимательские

субъекты склонны к уменьшению расходов в общем ад$

министративном и управленческом обороте, а этот фак$

тор не формирует матричную систему управления круп$

ных управленческих субъектов, пока нет необходимости.
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