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Аннотация: статья посвящена анализу существующих организационных структур управления при 
формировании и развитии интегрированных корпоративных структур в оборонно-промышленном 
комплексе. Разработана организационная структура управления на примере оборонных предприятий 
г. Воронежа с использованием дивизиональной и матричной структур управления.
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Abstract: the article is devoted to the analysis of existing organizational management structures in the 
formation and development of integrated corporate structures in the defense industry. Developed organiza-
tional structure of management on the example of the defense enterprises of the city of Voronezh, with the 
use of divisional and matrix management structures.
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В процессе формирования интегрированных 
корпоративных структур (далее – ИКС) возникает 
основная проблема, связанная с проектированием 
и корректировкой существующих организацион-
ных структур как головной (материнской) компа-
нии, так и структурных подразделений, состоящих 
из нескольких предприятий, включенных в ее со-
став в качестве дочерних предприятий по договору 
управления или на условиях владения определен-
ной доли акций.

На процесс формирования организационной 
структуры оказывают влияние изменения организа-
ционных форм, в которых функционируют предпри-
ятия. При вхождении предприятия в состав интегри-
рованной структуры происходит перераспределение 
управленческих функций (часть функций централи-
зуется), поэтому меняется и организационная струк-
тура предприятия. Даже если предприятие остается 
независимым, то, становясь частью интегрированной 
структуры, ему приходится вносить в свою управ-
ленческую структуру ряд изменений. Это связано с 
необходимостью усиления функций координации и 
адаптации к системам управления других предприя-
тий, входящих в ИКС [1].

© Гаджиметов Б. Э., Щукин О. С., 2017

Проблема рационального формирования орга-
низационных структур управления (далее – ОСУ) 
крупным бизнесом пока относится к слабо разрабо-
танным областям исследования, интегрированные 
структуры оборонно-промышленного комплекса 
(далее – ОПК) не исключение.

Рассмотрим позиции современных ученых в об-
ласти исследования организационных структур управ-
ления. Многие ученые: А. Г. Рубин [2], В. И. Лойко, 
Т. П. Барановская, А. Е. Вострокнутов [3], Ю. В. Яку-
тин [4], Л. И. Тараш [5], В. Р. Веснин, С. В. Смир-
нов [6], Л. П. Пидоймо [7], И. Г. Владимирова [8], 
Е. С. Мищенко [9] приходят к общему мнению, что в 
современных условиях хозяйствования ИКС (в пер-
вую очередь, корпорации, холдинги и т. п.) успешно 
используют дивизиональную структуру управления.

В ее основе лежит рациональное сочетание цен-
трализации и децентрализации. Характерными чер-
тами дивизиональной организационной формы яв-
ляется образование нового уровня управления – кор-
поративного центра, наделенного функциями обще-
го управления и стратегического планирования, и 
образование обособленных подразделений (дивизи-
онов) для скоординированной деятельности тесно 
связанных бизнес-единиц, обладающих правом 
оперативно-производственной самостоятельности.
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Другие авторы: Ю. В. Алексеева [10], М. Н. Ду-
дин, Н. В. Лушников, Н. Т. Успенская [11], И. А. За-
воротченко [12], Д. Ю. Цибисов [13], А. А. Руден-
ко, С.  О.  Захарова  [14], И.  С.  Шиткина  [15], 
И. Н. Герчикова [16] – также считают, что дивизи-
ональная структура является наиболее эффектив-
ной для холдингов и концернов.

А. Н. Асаул отмечает, что эффективность диви-
зиональной организационной структуры управле-
ния там, где производство слабо подвержено коле-
баниям рыночной конъюнктуры и мало зависит от 
технологических нововведений, так как в основе 
ее построения лежит механистический подход [17].

Теория Г. Минцберга позволяет минимизиро-
вать механистический подход, рассматривая диви-
зиональную структуру как незавершенную форму, 
которую можно накладывать на любую другую 
конфигурацию: «Дивизиональная форма отличает-
ся от прочих конфигураций в одном важном отно-
шении. Она не является завершенной, законченной 
от начала до конца, но как бы накладывается на 
другие сверху. То есть каждое ее подразделение 
имеет собственную структуру» [18]. Теоретически 
дивизиональную структуру можно надстроить над 
любой другой конфигурацией.

С ним согласен Е. С. Мищенко, говоря о возмож-
ности проводить эксперименты с дивизиональной 
структурой по формированию гибких органических 
структур и сокращению иерархии управления [9].

По мнению А. В. Бурло, в случае, если механи-
стический подход заменяется на органический, 
дивизиональная структура перерастает в матрич-
ную [19].

А. В. Руковчук выделяет матричную и дивизи-
ональную структуры, которые более приспособле-
ны к адаптации и изменениям внешних условий 
рынка, постоянного развития и совершенствования 
технологий, внедрения новейших технических 
средств и способов совершения операций [20].

И. А. Евсеева считает, что матричную структуру 
целесообразно использовать, если для достижения 
целей организации особенно важна способность к 
быстрым изменениям и внедрению инноваций. Для 
этой структуры характерны сильные горизонталь-
ные связи. Уникальным свойством матричной орга-
низации является то, что горизонтальные и верти-
кальные функциональные структуры применяются 
одновременно. Наряду с гибкостью матричная ор-
ганизация открывает большие возможности для 
эффективной координации работ [21].

О. В. Рыбкина приходит к мнению, что инте-
грированные структуры в промышленности, как 

правило, имеют двухмерное строение, матричные 
или дивизиональные структуры [22].

Анализ позиций современных ученых в области 
исследования организационных структур управления 
показывает, что крупным интегрированным структу-
рам наиболее присущи дивизиональные структуры 
управления и матричные структуры для внедрения 
инноваций и адаптации к изменениям рынка.

На протяжении последнего столетия поиск при-
влекательных, эффективных организационных форм 
интеграции компаний продолжается. В современной 
мировой практике уже сформировались разнообраз-
ные формы интеграции. Степень различия зависит 
от целей совместной работы, степени самостоятель-
ности и характера экономических связей между 
участниками. К ним относятся синдикаты, тресты, 
пулы, картели, ассоциации, конгломераты, концер-
ны, холдинги, финансово-промышленные группы, 
консорциумы, стратегические альянсы и др.

По мнению И. Г. Владимировой, все современ-
ные организационные формы интеграции предпри-
ятий условно можно разделить на «жесткие» и 
«мягкие» [23]. 

К «жестким» можно причислить ФПГ, холдинг, 
концерн и трест, а к «мягким», в первую очередь, 
консорциум, ассоциацию, стратегический альянс. 
Для международных объединений популярны «мяг-
кие» формы, так  как сохраняют юридическую и 
хозяйственную самостоятельность при совместной 
деятельности.

Практика показывает, что в современных усло-
виях для отечественного ОПК нужна более жестко 
централизованная модель, но с безусловным наличи-
ем элементов корпоративного управления, адаптиру-
ющих интегрированную структуру к роли субъекта 
рыночных отношений. В реальности интеграция 
предприятий отечественного ОПК идет по пути фор-
мирования интегрированных структур с элементами 
холдинга [24]. Примером тому является концерн ОАО 
«Созвездие», расположенный в г. Воронеже, опыт 
формирования и результаты деятельности которого 
показывают оправданность такого пути [25].

Интеграционные образования с жесткими струк-
турами, особенно в ОПК, концерны холдингового 
типа, включающие научно-исследовательские уч-
реждения, предприятия опытного и серийного 
производства, которые способны разрабатывать и 
производить новейшие виды вооружения и военную 
технику, наиболее конкурентоспособны в современ-
ных условиях.

Мы считаем, что в интегрированных структу-
рах  ОПК должны быть взаимоувязаны два типа 
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организационных структур: дивизиональная (ме-
ханистическая) – для решения стратегических за-
дач, и матричная (адаптивная гибкая) – для эффек-
тивного внедрения инновации.

При этом головная (материнская) компания 
ИКС должна обладать:

– возможностью управления дочерними пред-
приятиями; 

– ориентировать функциональные подразделе-
ния на достижение целей и задач в соответствии 
со стратегией материнской компании.

В условиях экономических санкций современ-
ные организационные структуры должны быть 
эффективными, способными формировать условия 
наполняемости федерального бюджета, реконвер-
сии, увеличения экспортных поставок. Для дости-
жения этих целей необходимо формировать круп-
ные интегрированные структуры оборонно-граж-
данской направленности на базе предприятия ОПК. 
Необходимо создавать наиболее эффективные 
механизмы перехода предприятий ОПК на произ-
водство высокотехнологичной конкурентоспособ-
ной гражданской продукции. Механизм вхожде-
ния ОПК в народное хозяйство необходимо расце-
нивать не как перевод производства оборонных 
предприятий на выпуск продукции гражданского 
назначения (по  типу обычной конверсии), а как 
интеграцию с гражданской промышленностью 
основных производств, выпускающих компоненты, 
материалы, детали, элементную базу микроэлек-
троники, узлы машин, приборы и т.  п. По сути, 
ядро ОПК должно представлять собой преимуще-
ственно сборочные производства и иметь уз-
коспециализированную направленность и быть 
нацеленным на реализацию задач программы во
оружения. Технологии двойного назначения долж-
ны послужить технологической основой для пере-
носа научно-технических достижений оборонного 
сектора экономики в гражданский сектор.

Особенное значение приобретает рациональное 
использование имеющихся сил и средств ОПК в 
рамках четко выверенной системы приоритетов и 
создание эффективно функционирующего хозяй-
ственного механизма, способного реализовать 
потенциал различных форм собственности.

Опыт и результаты деятельности предприятий 
ОПК, расположенных в Воронеже (ОАО «Конструк-
торское бюро Химавтоматики», ФГУП «Воронеж-
ский механический завод» филиал ОАО «ГКНПЦ 
им. М. В. Хруничева», ОАО «Турбонасос»), убежда-
ют в целесообразности их интеграции с использо-
ванием элементов холдинга в дивизиональной 

структуре с централизацией части функций в управ-
ляющей компании ОАО «Х». Централизованными 
функциями являются стратегическое управление; 
корпоративное управление (имущественные отно-
шения); управление государственным заказом и 
маркетинг; финансовый анализ и управление фи-
нансовыми потоками; связь с общественностью; 
подготовка менеджмента высшего звена [26].

Предлагаемая организационная структура 
управления (рисунок) использует элементы дивизи-
онализации и предусматривает реструктуризацию 
систем планирования, ресурсного обеспечения, 
стимулирования и ответственности. Она достаточно 
гибка для решения задач рыночного бизнеса и вме-
сте с тем достаточно жестка для обеспечения успеш-
ного развития воронежских предприятий как эле-
мента оборонно-промышленного комплекса.

Для концерна с элементами холдинга важной 
функцией является функция по управлению НИОКР. 
При проектировании новой организационной струк-
туры управления необходимо учитывать и то, что 
она оказывает достаточное влияние на управление 
проектами по разработке и производстве специаль-
ной военной техники. В настоящее время наиболее 
широко распространенной и эффективной является 
матричная структура управления НИОКР. Таким 
образом, в процессе формирования новой ОСУ 
концерна с элементами холдинга должны быть вза-
имоувязаны два типа ОСУ: дивизиональная по на-
правлению деятельности и матричная для реализа-
ции инновационных разработок и производству 
новейших видов военной специальной техники и 
высокотехнологичной конкурентоспособной граж-
данской продукции.

Определенное дистанцирование гражданской 
продукции от оборонной, использование техноло-
гий двойного назначения и ведение агрессивной 
маркетинговой политики – перспективный инстру-
мент диверсификации оборонного производства. 
Использование технологии ОПК позволяет создать 
конкурентоспособную и наукоемкую продукцию 
и выйти на мировой рынок. 

При формировании концерна с элементами хол-
динга в качестве головного предприятия выступают 
дивизионы (заводы) по разработке и производству 
ракетных двигателей как ключевого системообра-
зующего ядра. При его создании необходимо опи-
раться на имущественный принцип интеграции, для 
этого предполагается создание головной компании 
в виде материнской (управляющей) компании, ко-
торая владеет пакетами акций всех дивизионов 
(заводов), входящих в концерн. Это позволяет со-
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Рисунок. Дивизиональная структура управления компании ОАО «Х» с элементами холдинга:  
НТЭЦ – научно-технико-экономический центр; ТД – торговый дом; ЗНГО – завод нефтегазового оборудования; 

ЗЖДО – завод железнодорожного оборудования; ЗАН – завод агрегатных насосов;  
ЗАД – завод авиационных двигателей внутреннего сгорания; ЭЗ – экспериментальный завод

хранять имущественный контроль со стороны госу-
дарства, включая сохранение государственной 
собственности основных промышленных фондов; 
головной (управляющей) компании непосредствен-
но влиять на хозяйственную деятельность предпри-
ятия (в том числе – централизация продаж, единое 
ценообразование, централизованное распределение 
заказов, управление финансовыми потоками); госу-
дарству влиять на назначение (отстранение от долж-
ности) генерального директора концерна.

В дивизионы (заводы) гражданской продукции 
принципиально возможен допуск инвесторов. Это 
не вызовет чрезмерных рисков для ОПК, а по не-
которым темам может быть даже привлекательно. 
Интеграция с российскими и зарубежными высо-
котехнологичными компаниями обеспечит встреч-
ные потоки технологий, инноваций между «граж-
данским» и «оборонным» секторами.

Таким образом, в современных условиях ИКС 
ОПК России для выпуска наукоемкой, высоко-
технологичной и конкурентоспособной продук-
ции как оборонного, так и гражданского назна-
чения, должны быть наиболее гибкими  и вместе 
с тем достаточно жесткими, но, безусловно, с 
наличием элементов рыночной экономики для 
успешного развития. Должны быть взаимосвяза-
ны два типа ОСУ: дивизиональная – для решения 
стратегических задач и матричная – для эффек-
тивного внедрения технологии двойного назна-
чения. Такая ОСУ создаст предпосылки выпуска 
высокотехнологичной конкурентоспособной 
продукции гражданского назначения; для поиска 
дополнительных источников финансирования, 
привлечения в дочерние предприятия (граждан-
ской продукции) как отечественных, так ино-
странных инвесторов.
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