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Высокая степень неопределенности и динамичности факторов внешней среды функционирования хо-
зяйствующих субъектов предопределяет необходимость формирования и реализации эффективных полити-
ки и механизмов управления их развитием, позволяющих адекватно реагировать на быстро изменяющиеся 
условия хозяйствования, концентрируя усилия и ресурсы не только на нейтрализации возникающих угроз, 
но и на использовании новых возможностей, обеспечивая долгосрочную конкурентоспособность на целе-
вых рынках. Особую актуальность вопросы формирования и реализации экономической политики управле-
ния развитием имеют для интегрированных корпоративных систем, отличающихся сложностью структуры 
и взаимосвязей входящих в них организаций. Экономическая политика управления развитием таких систем 
должна обеспечивать сбалансированное развитие всех функциональных сфер их деятельности на базе со-
гласования интересов и ресурсных возможностей участников корпоративной системы, соблюдения баланса 
распределения ресурсов развития по сферам деятельности. В настоящее время в научной литературе не су-
ществует единого подхода к определению понятия и структуризации элементного состава экономической 
политики управления развитием хозяйствующих субъектов, что обусловливает необходимость дополнитель-
ных исследований в данной области. В работе исследованы и систематизированы подходы к определению 
понятия экономической политики хозяйствующих субъектов, сформулировано авторское определение дан-
ного понятия, выделены функциональные элементы экономической политики промышленных корпоратив-
ных систем, определены их приоритетные задачи.
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The high degree of uncertainty and dynamism of environmental factors in the functioning of economic entities 
predetermines the need to formulate and implement effective policies and management mechanisms for their 
development that adequately respond to rapidly changing business conditions, concentrating efforts and resources 
not only to neutralize emerging threats, but also to exploit new opportunities, ensuring long-term competitiveness 
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В современной экономике определя-
ющую роль играют крупные сложноорга-
низованные экономические системы, объ-
единяющие предприятия и  организации 
с  различным уровнем экономического 
потенциала развития, работающие в  раз-
личных стратегических сегментах, вы-
полняющие различные функции в цепочке 
создания корпоративной ценности, находя-
щиеся на различных стадиях развития: кон-
церны; холдинги; консорциумы; конгломе-
раты; финансово-промышленные группы, 
стратегические альянсы и  т.п. В теории 

и практике управления такой класс эконо-
мических систем (ЭС) принято называть 
интегрированными экономическими си-
стемами [1–2], одним из видов которых яв-
ляются интегрированные корпоративные 
системы (ИКС). Анализ работ в  области 
формирования и  управления интегриро-
ванными ЭС позволяет сформулировать 
определение ИКС как группы компаний 
(юридически и/или хозяйственно само-
стоятельных), выступающих как единый 
хозяйствующий субъект, осуществляющих 
совместную согласованную деятельность 
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на основе консолидации своих стратегиче-
ских ресурсов и возможностей на базе ак-
ционерного соучредительства (и, возмож-
но, на договорной основе) для достижения 
общесистемных целей, имеющей единый 
координирующий центр [3].

В качестве примеров ИКС можно при-
вести ПАО «Газпром» в нефтегазовой, ПАО 
«Уралкалий» в  химической, ПАО «Север-
сталь» в  металлургической, ПАО «Мега-
фон» в  телекоммуникационной отраслях. 
Крупные ИКС занимают существенную 
или доминирующую долю на рынках това-
ров и услуг и являются крупными платель-
щиками налогов в бюджет государства. На-
пример, доля налоговых платежей (в части 
налога на прибыль и налога на добычу по-
лезных ископаемых) ПАО «НК «Роснефть» 
в доходной части консолидированного бюд-
жета РФ по итогам 2017 г. составила 4,9 %, 
ПАО «Газпром» – 3,3 %, ПАО «ЛУКОЙЛ» – 
2 % (расчеты по данным консолидирован-
ных отчетов компаний по платежам в поль-
зу государственных органов).

Сложность организационной структу-
ры, а также структуры собственности ИКС, 
вызывает управленческую сложность, 
связанную с  планированием, координаци-
ей и  контролем деятельности участников 
ИКС, и  определяет необходимость разра-
ботки эффективной политики управления 
развитием ИКС, обоснования адекватных 
механизмов управления ИКС, обеспечива-
ющих ее устойчивое развитие и конкурен-
тоспособность.

Цель исследования: уточнить понятие 
и  функциональный состав экономической 
политики управления развитием ИКС с уче-
том особенностей таких систем. Основу для 
проведения исследования составили науч-
ные публикации по теме исследования, ис-
следование проводилось с использованием 
различных методологических подходов, 
включая методы статистического анализа, 
системного анализа и синтеза. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Анализ научной литературы показыва-
ет, что политика развития ЭС микроуровня 
определяется как:

– принципы (правила), определяющие 
особенности деятельности, поведение ЭС 
во внешней среде, характер взаимодействия 
элементов ЭС;

– намерения руководства в  отношении 
направлений деятельности ЭС и возможно-
сти ЭС, обусловленные наличием ресурсов 
и воздействием внешних факторов;

– основные (приоритетные) направле-
ния деятельности ЭС [4–6].

Деятельность ИКС затрагивает ин-
тересы различных категорий лиц (стейк-
холдеров), прежде всего  собственников, 
определяющих состав, характеристики, 
взаимодействие элементов  их внутренней 
среды, особенности поведения по внеш-
ней среде. Поэтому, на наш взгляд, помимо 
намерений руководства необходимо учи-
тывать и намерения собственников в отно-
шении направлений развития ИКС. Кроме 
того, необходимо учитывать целевую на-
правленность разрабатываемой политики. 
В этой связи под политикой управления раз-
витием ИКС будем понимать совокупность 
принципов управления и базовых (концеп-
туальных) направлений развития ИКС, раз-
рабатываемых менеджментом и  утверж-
даемых собственниками для достижения 
стратегических и тактических целевых по-
казателей развития ИКС.

Составляющим элементом общей по-
литики развития ЭС является экономи-
ческая политика. В научной литературе 
выделяются различные подходы к  струк-
туризации функционального состава 
экономической политики развития ЭС 
микроуровня (предприятий и  организа-
ций) и определению сущности ее функци-
ональных элементов (табл. 1). 

Так, например, в  качестве функцио-
нальной компоненты экономической поли-
тики предприятия Н.М. Мухитов выделяет 
организационную политику, С.О. Кален-
джян и М.А. Николаева – управленческую. 
Данные виды политики неразрывно связа-
ны и направлены на создание эффективной 
организационной структуры предприятия, 
в  том числе организационной структуры 
управления, определение функций и  ха-
рактера взаимоотношений между под-
разделениями предприятия, в  связи с  чем 
можно говорить об организационно-управ-
ленческой политике. Основным объектом 
управления организационно-управленче-
ской политики являются трудовые ресур-
сы, поэтому в качестве ее элемента можно 
рассматривать кадровую политику, выде-
ляемую рядом авторов в  качестве отдель-
ной функциональной компоненты эконо-
мической политики.

Е.А. Кыштымова и  Н.А. Лытнева наря-
ду с финансовой политикой выделяют учет-
ную, кредитную и дивидендную политику, 
И.Б. Гусева, П.И. Далекин и  Д.О. Лаври-
чева  – налоговую и  учетную, О.М. Маль-
щукова  – налоговую, амортизационную 
и учетную. На наш взгляд, в  соответствии 
с функциями финансового менеджмента пе-
речисленные виды политики целесообразно 
рассматривать в качестве структурных эле-
ментов финансовой политики ЭС. 
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Одна из функций финансового менед-
жмента – управление инвестициями. С на-
шей точки зрения, поскольку ИКС включает 
многие предприятия и  организации с  раз-
личным уровнем экономического потенци-
ала развития, находящиеся на различных 
стадиях жизненного цикла, функциониро-
вание и развитие таких систем практически 
постоянно требует осуществления капи-
тальных вложений на обновление и расши-
рение производственно-технической базы, 
реализации инвестиционных проектов, обе-
спечивающих продуктовую, региональную 
или отраслевую диверсификацию. В этой 
связи инвестиционную политику целесо- 
образно рассматривать как отдельную ком-
поненту экономической политики ИКС.

В целом, по результатам исследований 
выделим следующие функциональные эле-
менты экономической политики управле-
ния развитием применительно к ИКС:

– организационно-управленческая по-
литика (включая организационную и кадро-
вую компоненты политики); 

– производственно-технологическая по-
литика (включая закупочную политику); 

– финансовая политика (включая по-
литики управления активами (в том числе 
амортизационную и  кредитную), капита-
лом (в том числе дивидендную), налоговую, 
учетную и антикризисную виды политики); 

– инвестиционная политика (включая 
политики управления реальными и финан-
совыми инвестициями); 

– инновационная политика (включая на-
учно-техническую политику); 

– маркетинговая политика (включая то-
варную, ценовую, сбытовую, коммуникаци-
онную, сервисную компоненты политики); 

– интеграционная политика;
– координационная политика.
В соответствии со сформулированным 

определением политики управления эконо-
мическим развитием ИКС функциональные 
элементы экономической политики можно 
определить как совокупность принципов 
и  базовых направлений в  области управ-
ления соответствующей функциональной 
сферой деятельностью ИКС.

Иногда в процессе развития ИКС упор 
делается на одном виде функциональной 
политики, однако для обеспечения устой-

Таблица 1
Подходы к структуризации функциональных элементов  

экономической политики развития ЭС микроуровня

Функциональные виды политики

С.
О

. К
ал

ен
дж

ян
,  

М
.А

. Н
ик

ол
ае

ва
 [5

]

Е.
В.

 С
тр

ои
те

ле
ва

 [6
]

И
.Б

. Г
ус

ев
а,

  
П

.И
. Д

ал
ёк

ин
,  

Д
.О

. Л
ав

ри
че

ва
 [7

]

Е.
А

. К
ыш

ты
мо

ва
,  

Н
.А

. Л
ыт

не
ва

 [8
]

О
.М

. М
ал

ьщ
ук

о-
ва

 [9
]

Н
.М

. М
ух

ит
ов

 [1
0]

Е.
Г.

 Ш
ат

ко
вс

ка
я,

  
Н

.С
. Ш

ат
ко

в 
[1

1]

Организационная +
Управленческая +
Производственная + + +
Ресурсно-технологическая +
Кадровая + + + + +
Маркетинговая + + + + + +
Ценовая + +
Финансовая (финансово-экономическая) + + + + + + +
Налоговая + +
Амортизационная +
Учетная + + +
Инвестиционно-инновационная +
Инвестиционная + +
Инновационная + +
Научно-техническая +
Кредитная +
Дивидендная +
Прочие виды политики + + +
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чивого развития требуется формирование 
вектора согласованных и  сбалансирован-
ных функциональных видов политики. При 
этом одни виды политики формируются на 
постоянной основе, другие являются «то-
чечными», формируемыми по мере необхо-
димости. В частности, необходимость в ин-
теграционной политике возникает, когда 
решается вопрос о региональной или отрас-
левой диверсификации деятельности ИКС 
путем приобретения контроля над другими 
предприятиями, необходимость в  антикри-
зисной финансовой политике возникает, 
когда отдельные участники ИКС или ИКС 
в целом оказываются в кризисной ситуации.

Для обеспечения согласованности и  ба-
ланса функциональных элементов экономи-
ческой политики требуется формирование со-
ответствующей координационной политики, 
представляющей собой совокупность прин-
ципов и базовых направлений в области коор-
динации деятельности участников ИКС в про-

цессе реализации экономической политики 
на базе согласования интересов и ресурсных 
возможностей участников ИКС и соблюдения 
баланса распределения ресурсов развития по 
функциональным сферам деятельности ИКС.

Экономическая политика управления 
развитием ИКС направлена на достижение 
стратегических целей развития ИКС по клю-
чевым направлениям деятельности. В табл. 2 
выделим базовые задачи функциональных 
элементов экономической политики.

В качестве базовых элементов каждой 
функциональной компоненты экономиче-
ской политики управления развитием ИКС 
выделим следующие:

– цели, определяемые миссией и  сфор-
мулированными стратегическими целями 
развития данной функциональной сферы 
деятельности ИКС;

– задачи, направленные на достижение 
целей функциональной политики управле-
ния развитием ИКС;

Таблица 2
Базовые задачи функциональных элементов  

экономической политики управления развитием ИКС

Виды политики Задачи
Организационно- 
управленческая

Формирование эффективной организационной структуры ИКС (в том числе струк-
туры управления); повышение эффективности организации бизнес-процессов, 
внутренних и внешних деловых коммуникаций ИКС;
обеспечение потребности ИКС в трудовых ресурсах, повышение квалификации 
персонала; мотивация персонала на достижение высоких результатов труда; совер-
шенствование корпоративной культуры

Производственно-
технологическая

Обеспечение ИКС производственными ресурсами (материальными, энергетиче-
скими и пр.), повышение эффективности их использования; обеспечение стабиль-
ности технологического процесса; повышение качества производимой продукции 
(работ, услуг); освоение и выпуск новой продукции; оптимизация затрат на произ-
водство продукции

Финансовая Обеспечение операционной деятельности ИКС необходимым объемом финансо-
вых ресурсов; рациональное распределение и эффективное использование финан-
совых ресурсов; обеспечение платежеспособности и финансовой устойчивости 
ИКС; максимизация стоимости ИКС; минимизация финансовых рисков 

Инвестиционная Определение приоритетных направлений инвестиционной деятельности; опре-
деление форм и методов мобилизации инвестиционных ресурсов; рациональное 
распределение и эффективное использование инвестиционных ресурсов; максими-
зация отдачи от инвестиций; минимизация инвестиционных рисков 

Инновационная Организация проведения НИОКР, коммерциализация инноваций; определение 
приоритетных направлений использования инноваций; формирование механизма 
мотивации инновационной деятельности

Маркетинговая Удовлетворение потребностей целевых сегментов рынка сбыта; обеспечение вы-
хода на новые рынки сбыта; создание эффективной системы сбыта и продвижения 
товаров; формирование оптимального механизма ценообразования; максимизации 
прибыли ИКС от реализации продукции (работ, услуг)

Интеграционная Выбор потенциальных объектов (компаний) для включения в состав ИКС; проведе-
ние сделок по слияниям и поглощениям; обеспечение достижения дополнительно-
го синергетического эффекта при включении в состав ИКС новых участников

Координационная Обеспечение согласованности и сбалансированности функциональных элементов 
экономической политики управления развитием ИКС; координация деятельности 
участников ИКС в процессе реализации экономической политики; обеспечение по-
ложительного синергетического эффекта от взаимодействия участников ИКС
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– инструменты (основным из которых 
является функциональная стратегия разви-
тия, учитывающая возможности и ограниче-
ния развития ИКС в рамках данной функци-
ональной сферы деятельности, в  том числе 
риски, влияющие на степень достижения це-
лей и задач функциональной политики);

– результативность функциональной по-
литики управления развитием ИКС, опреде-
ляющая степень достижения поставленных 
целей.

Экономическая политика управления 
развитием ИКС, в  отличие от отдельных 
предприятий и  организаций, имеет ряд 
специфических особенностей, обусловлен-
ных характеристиками таких сложнострук-
турированных систем (исследованы нами 
в  работе [3]). В числе таких особенностей 
выделим следующие:

– разработка экономической политики 
управления развитием ИКС на уровне кор-
поративного центра (управляющей компа-
нии или головного подразделения);

– необходимость учета в  процессе раз-
работки экономической политики инте-
ресов, ресурсных возможностей и  уровня 
экономического потенциала различных 
участников ИКС;

– разработка единой (общекорпоратив-
ной) экономической политики управления 
развитием ИКС на базе согласования инте-
ресов и возможностей участников ИКС;

– наличие в составе экономической поли-
тики управления развитием ИКС интеграци-
онной политики, обеспечивающей функци-
ональную и  организационную интеграцию 
внешних по отношению к ИКС предприятий 
и организаций в структуру ИКС;

– необходимость в  координационной по-
литике, обеспечивающей не только согласо-
ванность и  сбалансированность функцио-
нальных элементов экономической политики, 
но и  координацию деятельности участников 
ИКС в  процессе реализации экономической 
политики управления развитием ИКС;

– оценка результативности экономиче-
ской политики управления развитием ИКС 
на базе оценки синергетического эффекта как 
результата взаимодействия участников ИКС.

Выводы
На основе обобщения результатов ис-

следования сформулирована авторская 
трактовка понятия экономической полити-
ки управления развитием ИКС, выделены 
специфические особенности формирования 
экономической политики ИКС. Результаты 

исследований подходов к  структуризации 
элементного состава экономической по-
литики управления развитием ЭС микро-
уровня позволили выделить функцио-
нальные виды экономической политики 
промышленной ИКС исходя из сфер их де-
ятельности и  структурных особенностей: 
организационно-управленческая; произ-
водственно-технологическая; финансовая; 
инвестиционная; инновационная; марке-
тинговая; интеграционная; координацион-
ная. Разработка и реализация эффективной 
экономической политики управления раз-
витием ИКС позволяет обеспечить про-
гнозирование перспектив развития внеш-
них событий, снизить риски деятельности, 
обеспечить рациональное использование 
экономического потенциала развития, ско-
ординировать действия всех подсистем 
управления ИКС для достижения постав-
ленных целей.
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