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На основе обобщения существующих подходов отечественных и за-
рубежных авторов к определению роли и места интеграции организа-
ций выявлены основные принципы использования интеграционных инс-
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Проблема формирования научного подхода к 
управлению интеграцией организаций является 
актуальной и активно разрабатываемой как отечес-
твенными, так и западными экономистами. Совре-
менный объём, усложнение и увеличивающиеся 
масштабы интеграционных преобразований тре-
буют систематизации имеющихся достижений и 
разработки новых прогрессивных подходов к уп-
равлению. В условиях экономического кризиса ин-
теграционные преобразования приобретают новую 
окраску – более 60 % инвесторов готовы отказать-
ся от развития бизнеса [1]. При этом, масштабы 
интеграции становятся индикатором уверенности 
инвесторов и признаком экономического благопо-
лучия.

Настоящее исследование направлено на изуче-
ние интеграции и особенности организации пла-
нирования данного процесса. Интеграция в це-
лом является частью предмета 
стратегического управления. 
Преобразования данного мас-
штаба затрагивают всю орга-
низацию в целом, оказывают 
существенное воздействие на 
будущее положение компании 
и требуют использования су-
щественной части организа-
ционных ресурсов. При этом 
отдельные аспекты и особен-
ности управления в условиях 
интеграции организаций пред-

ставлены и в специальных науках, таких как мар-
кетинг, финансовый менеджмент и управление 
персоналом. 

Сторонами интеграции являются автономные 
предприятия, которые в процессе её осуществления 
(или в результате интеграции) формируют некую 
систему, позволяющую постоянно координировать 
совместную деятельность для достижения большей 
экономической эффективности. Речь идёт имен-
но о постоянном взаимодействии и формировании 
устойчивых связей, отличных от рыночного, даже 
самого долгосрочного контрактного или другого со-
глашения. 

Можно сказать о том, что в процессе (и в резуль-
тате) интеграции расширяются границы фирмы, 
внешние рыночные отношения заменяются внут-
рифирменной координацией. Схематично явление 
интеграции представлено на рис. 1. 

Рис. 1. Интеграция организаций как замена рыночных связей 
внутрифирменной координацией [2, с. 94]
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Системы 1 и 2 трансформируются в Систему 3 и 
рыночные связи Х1, 21 … Х1,2n заменяются внутри-
организационной координацией изменивших свои 
параметры элементов a31….Z3n, составляющих но-
вую систему. 

С юридической точки зрения, Система 3 может 
представлять собой модифицированную систему 1, 
сохраняя её формальные атрибуты. Определенная 
несимметричность может определяться также раз-
личием ролей. Например, Система 1 может высту-
пать инициатором объединения, а Система 2 – быть 
объектом враждебного поглощения. В такой ситуа-
ции речь идёт о «поглощении», как о способе интег-
рации или заключения сделки. 

Наиболее методически разработан подход, выде-
ляющий направления интеграции в зависимости от 
взаимного расположения интегрирующихся фирм 
в структуре отраслей народного хозяйства. Основ-
ные направления интеграции организаций по этому 
критерию представлены на рис. 2. Могут быть рас-
смотрены варианты горизонтальной, вертикальной 
и других взаимосвязей. Данный подход не является 
новым и подробно рассмотрен в источниках [3-6].

выбора направления развития предприятия, или, 
точнее говоря, управления набором бизнесов. В свя-
зи с многовариантностью альтернатив, имеющихся 
на корпоративном уровне, вероятностным характе-
ром развития событий и высокими затратами на их 
полную проработку для анализа целесообразности 
интеграции в рамках данного подхода применяются 
в основном качественные показатели и экспертные 
методики. Наиболее интересными являются под-
ходы с точки зрения конкурентноспособности [8, 
с. 261-386] и концепции синергизма [9]. Они нашли 
прикладное применение в концепции финансового 
управления интеграцией.

1. В своей работе «Факторы стоимости» М. Скотт 
связал интеграционные действия предприятия на кор-
поративном уровне с показателями стоимости ком-
пании, опираясь в структуризации так называемых 
«драйверов стоимости» на взаимосвязи, формирую-
щиеся по модели цепочки ценностей М. Портера. 

2. Росс, Ван Хорн, Брейли и Майерс рассматрива-
ют процесс интеграции с точки зрения движения де-
нежных потоков связанных с приобретением компа-
нии, а результат видят в появлении дополнительных 
источников поступления средств. Положительные 
и денежные потоки обусловлены синергетическим 
эффектом в виде увеличения доходов, снижения 
затрат, уменьшения налогообложения и снижения 
затрат на основные средства [10, с. 633]. Оттоки 
средств – это цена приобретения компании, вклю-
чающая рыночную стоимость и премию. В качестве 
показателей эффективности интеграции предлагает-
ся использовать прибыль в расчёте на 1 акцию [11, 
с. 681], а также рыночную стоимость компаний до и 
после объединения [12, с. 900].

Следуя эволюции науки стратегического управ-
ления, в 80-х годах ХХ в. на смену рыночно ори-
ентированным подходам школы позиционирования 
пришла доктрина ключевых компетенций. Успеш-
ность функционирования компании предложено 
связывать не только и не столько правильностью 
выбранных видов деятельности и построением це-
почки создания ценности, сколько с наличием у 
предприятия соответствующих компетенций, в т.ч. 
полезных, ценных, сложно копируемых, редких и 
незаменимых навыков. В 1982 г. экономисты Р. Нель-
сон и С. Уинтер разработали концепцию организа-
ционных рутин (способностей), определяемых как 
регулярно повторяющиеся и предсказуемые спосо-
бы ведения деятельности, которые есть последова-
тельность скоординированных действий индивидов 
[13, с. 36-37]. В последствии эта доктрина была раз-
вита в работах Дж. Тиса, Хэмела, Прахалада [14] и 
других авторов. В рамках данного подхода интегра-
ция предстаёт не просто как инструмент реализации 
стратегии, а в качестве самостоятельного объекта 
управления. И именно эффективное управление 
интеграцией становится фактором конкурентного 

Рис. 2. Направления интеграционного 
роста организации

Интеграционные стратегии затрагивают всё пред-
приятие в целом, а значит, формируются и реализу-
ются на высшем – корпоративном – уровне управле-
ния. Для исследования интеграционных процессов 
это означает необходимость рассмотрения как всех 
организационных характеристик (ресурсов, процес-
сов, групп заинтересованных лиц), так и факторов, 
оказывающих влияние на деятельность предпри-
ятия. В то же время Дж. Стрикленд и А.А. Томпсон 
отмечают, что содержание корпоративной стратегии 
ограничивается «общим планом, …описывающим 
действия по достижению определенных позиций в 
различных отраслях и подходы к управлению отде-
льными видами деятельности» [7]. В целом, такое 
рассмотрение интеграционного роста можно назвать 
целевым или векторным. В рамках него можно сфор-
мировать систему предпосылок осуществления того 
или иного вида интеграционных преобразований, 
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преимущества наравне с позиционированием и тех-
нологическим совершенством. 

По нашему мнению, рассмотрение интеграции 
предприятий как профессионального навыка являет-
ся наиболее перспективным, с точки зрения выделе-
ния научных принципов интеграции, формирования 
инструментария управления данным процессом.

Исходя из содержания рассмотренных подходов 
интеграции как к управленческой категории, под про-
цессом объединения компаний следует понимать со-
вокупность последовательных этапов действий по 
формированию объединения компаний, начиная от 
определения целей и ключевых параметров осущест-
вляемой интеграции и до полного внедрения органи-
зационных изменений и получения обратной связи об 
эффективности управленческого действия.

Планирование интеграции – декомпозиция эле-
ментов данного процесса до задач, пригодных для 
распределения по уровням управления. Организа-
ция планирования, в свою очередь, будет заключать-
ся в регламентировании данного вида деятельности 
и распределении отдельных видов работ, требова-
ний к компетенциям, методов разработки управлен-
ческих решений и полномочий по их принятию по 
элементам управляющей подсистемы.

Таким образом, суть организации процесса пла-
нирования интеграции заключается в декомпозиции 
этапов принятия решений и распределении управ-
ленческих задач по объединению компаний с целью 
максимальной эффективности их осуществления. В 
качестве основы данной методики нами предлагает-
ся использовать научный подход к осуществлению 
преобразований. Предлагается следующая система-
тизация методов и подходов к планированию интег-
рации организаций (табл. 1).

Таблица 1
Систематизация методов стратегического анализа на 

этапе определения стратегии интеграции

№ 
п/п

Качественная характеристика Методы получения 
характеристики

1. Конкурентоспособность 
бизнес-модели, окупаемость 
бизнеса

Сопоставление финансовых пока-
зателей EVA, ROA, ROE, сравни-
тельный конкурентный анализ, 
VRIO-анализ, БКГ, McKinsey/GE 

2. Наличие возможностей роста 
на доступных рынках

Анализ концентрации, SWOT- 
анализ

3. Наличие соответствующего 
внутреннего потенциала, на-
выков интеграции

Свободные финансовые, органи-
зационные ресурсы либо доступ 
к ним

4. Чувствительность к масшта-
бам, тиражируемость техноло-
гических решений

Анализ эффекта масштаба, эф-
фекта охвата и обучения

5. Важность смежной позиции, 
диспропорция рыночной 
власти

Анализ по цепочке ценности 

6. Чувствительность существую-
щего рынка к инновациям, при-
менимость наших технологий

Анализ S кривых технологий, 
VRIO-анализ смежных отраслей

Таким образом, в результате разработанной стра-
тегии интеграции предприятие должно получить 
чёткое представление о том, как и для чего оно бу-
дет использовать интеграцию. Принятия решения на 
данном этапе носит существенный оттенок субъекти-
визма и творческого синтеза информации различных 
методик. Оно не может быть полностью регламенти-
ровано и составляет особенность разработки стра-
тегии в каждом отдельном случае. В результате нам 
необходимо получить некую систему взглядов ком-
пании на интеграцию, позволяющую отсеять часть 
потенциальных партнеров и перейти к более глубо-
кому изучению наиболее привлекательных целей.

В качестве основного критерия выбора объекта 
интеграции предлагается рассматривать экономи-
ческий эффект от объединения. Его точное изме-
рение и формализация, безусловно, требуют совер-
шенствования методик прогнозирования и создания 
многофакторных моделей развития ситуации в от-
раслях и экономике в целом. 

Существующие на сегодняшний день методи-
ки оценки синергетического эффекта можно услов-
но разделить на две категории: расчетные модели и 
описательные модели. Расчетные модели предлагают 
математический аппарат для оценки компаний при 
интеграции, однако при этом не может быть точ-
но определены данные для расчетов. В общем виде 
суть данной методики состоит в том, чтобы оценить 
компанию на основе генерируемых ею денежных 
потоков [15]. Потенциальная оценка эффективности 
сделки будет определяться на основе разницы между 
стоимостью объединенной компании и стоимостью 
компаний-участников сделки. Однако нерешенным 
остается вопрос измерения потенциальных денеж-
ных потоков компании, образовавшейся в результате 

слияния и последующей интеграции. 
На основе исследований методов 

оценки эффективности интеграции 
выделены наиболее часто применя-
емые из них. Информация представ-
лена в табл. 2.

На основе представленной сис-
тематизации инструментов управле-
ния интеграцией организаций пред-
лагается концепция осуществления 
интеграционных преобразований, 
представленная на рис. 3. 

На стадии заключения сделки 
инициируется переговорный про-
цесс, в ходе которого определяется 
цена и другие затраты на интегра-
цию. В результате реализации дан-
ного этапа необходимо формируются 
условия для реализации плана по си-
нергетическим эффектам.

На стадии постинтеграционных 
преобразований необходимо совер-
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шение процедур, обеспе-
чивающих реализацию 
выявленных эффектов и 
избежание потерь. Стадии 
процесса планирования 
имеют подготовленный инс-
трументарий, цели, задачи 
и описание порядка приме-
нения. Комплексный поход 
позволяет сделать процесс 
интеграции более управляе-
мым, что, безусловно, будет 
способствовать повышению 
эффективности управления 
данным видом организа-
ционных преобразований. 
Предлагается развивать 
насыщение разработан-
ной концепции методами и 
формировать сценарии осу-
ществления интеграции в 
зависимости от взаимного 
конкурентного и отраслево-
го положении объединяю-
щихся компаний.

Таблица 2
Применяемые критерии и инструменты оценки эффективности 

интеграции
№ 
п/п

Ключевой показатель (метод анализа) Исследователь (страна) 

1. Отдача на акцию МакКинси, БКГ и др. консалтин-
говые компании (Западные страны)

2. Ивент-анализ S.J. Brown, J.B. Warner 
(США, Индия)

3. NPV и уровень риска Бишоп, Эванс (США)
4. Рост, синергия по издержкам, по рискам П. Гохан (США)
5. Разнородные синергетические эффекты Рид, Лажу (США)
6. Денежный поток от основной деятель-

ности, оборачиваемость активов 
Healy, Palepu, Rubak 

(Восточн. Европа) 
7. Производственная эффективность по 

отдаче от ресурсов
Fr. Pérez-González (Мексика) 

Рис. 3. Предлагаемая модель планирования интеграции
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Concept of Strategic Planning of Integration of Organizations

V. Kosachev
The Kazan State Finance and Economics Institute

On the basis of generalization of existing approach of domestic and foreign authors to defining the 
role of integration of organizations the article summarizes main principles of using integration tools 
in company management. The author suggests the concept of planning the process of integration of 
organizations.
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of integration.




