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Рассмотрены источники и социальные и организационно-культурные составляющие синергетичес-
кого эффекта, ожидаемого в результате интеграции группы воронежских предприятий.

Глобализация мировой экономики и жестокая 
конкуренция на внутренних и международных 
рынках вынуждают компании, стремящиеся раз-
виваться, активно искать способы получения до-
полнительных конкурентных преимуществ. Вы-
бор пути определяется условиями внешней среды, 
целями собственников, профессионализмом ме-
неджеров.

Интеграция предприятий — один из таких 
путей. Приоритетной целью интеграции (слияния 
и поглощения) является получение синергетичес-
кого эффекта; он должен повысить эффективность 
компаний непропорционально затратам, усилить 
конкурентные преимущества и тем самым сказать-
ся на удовлетворении интересов всех участников 
процесса (акционеров, персонала, клиентов, орга-
нов власти). 

Как отмечает Г. Хакен, [4] действие синергети-
ческого эффекта в первую очередь направленно на 
качественное изменение системы, изменение ус-
ловий, структуры и механизма взаимодействия ее 
элементов. Вследствие этих изменений и как ре-
зультат их взаимодействия происходит резкое из-
менение выходных характеристик системы и ее 
притязаний на место во «внешнем мире». 

Одной из наиболее интересных областей при-
менения знаний о синергии в экономике стало как 
раз определение синергетического эффекта при 
слиянии и поглощении. 

И. Ансофф классифицировал синергетические 
эффекты по критериям, составляющим прибыль 
фирмы [7]:

— торговый синергизм (проявляется при ис-
пользовании общих каналов распределения 
для разных товаров, общего бренда группы то-
варов, при реализации стратегии «связанных» 
продаж);

— операционный синергизм (проявляется в 
более эффективном использовании производствен-
ных мощностей, персонала; снижении удельных 
издержек и операционных расходов на единицу 
товара); 

— инвестиционный синергизм (может быть 
следствием совместного использования оборудо-
вания, общих запасов сырья, использования резуль-
татов НИОКР и «ноу-хау» при производстве раз-
личных продуктов);

— управленческий синергизм (возникает при 
использовании опыта, квалификации, качеств уп-
равленческого персонала для реализации новых 
проектов, решения стратегических задач и т.д.). 
Данный вид синергии присутствует в прибыли 
через повышение конкурентоспособности компа-
нии, усиление ее рыночной позиции, выбор наибо-
лее эффективных решений). 

Поиск новых решений, направленных на су-
щественное повышение эффективности и адапта-
цию к рыночным условиям предприятий авиакос-
мической отрасли, расположенных в Воронеже, — 
ОАО «Конструкторское бюро химавтоматики», 
ФГУП «Воронежский механический завод», ФГУП 
«Турбонасос» убеждает в целесообразности интег-
рации этих предприятий [1].

Х. Итами связывает синергизм с использовани-
ем «эффекта безбилетника», когда ресурсы, акку-
мулируемые в одной части компании, используют-
ся одновременно и без каких-либо расходов дру-
гими ее частями. Во-первых, они могут использо-
ваться одновременно, во-вторых, не «изнашивают-
ся» при использовании и, в-третьих, комбинирова-
ние таких активов между собой или с физическими 
активами позволяет получить принципиально но-
вый продукт [6]. Примером такого синергизма 
является использование сильной торговой марки 
для вывода на рынок новых товаров (Турбонасос 
для насосов, КБХА для ЖРД.)© Валюхов С. Г., Часов Е. М., Гаджиметов Б. Э., 2007
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Практическое проявление синергетического 
эффекта в результате взаимодействия элементов 
(подсистем) происходит в форме возникновения 
новых свойств, качеств, функций или механизмов 
функционирования объединенной структуры. Ана-
лиз показывает, что при интеграции воронежских 
предприятий возникают источники синергетичес-
кого эффекта, показанные на рис. 1. 

Представление об источниках эффекта может 
быть детализировано:

Экономия, обусловленная масштабами. Мо-
тив монополизации:

* Дополнительная мотивация увеличения объ-
ема госзаказов до 50 %;

* Лоббирование интересов в госструктурах;
* Увеличение налоговых поступлений в бюд-

жеты; 
* Улучшение социальной обстановки в ре-

гионе; 
Комбинирование взаимодополняющих ресур-

сов. Экономия за счет трансакционных издержек: 
* Снижение затрат на кооперацию за счет рас-

ширения и консолидации производственной базы 
(появляются общие производства: термическое, 
литья, гальваническое и др.); 

* Снижение себестоимости выпускаемой про-
дукции на 10—15 % (за счет кооперации и центра-
лизации ресурсов);

* Увеличение численности производственных 
рабочих на 20 % и снижении накладных расходов 
на 120 %;

* Увеличение выработки на одного работающе-
го за счет организационно-технических меропри-

ятий (кооперации, специализации, централизации) 
на 29 % [1];

* Объем производства продукции вырастет по 
сравнению с суммарным объемом производства 
трех предприятий до 9 % [1];

* В связи со снижением материалоемкости за 
счет технологии производства серийных двигате-
лей доля материальных затрат при увеличение 
объема товарной продукции на 9 % снизится с 
15 % до 12 %;

* Затраты по статье «Заработная плата» увели-
чатся, что обусловлено предполагаемым ростом 
средней заработной платы, за счет перераспреде-
ления работников при сохранении их численности 
(увеличение численности производственного пер-
сонала и уменьшение численности вспомогатель-
ного персонала); 

Взаимодополняемость в области НИОКР:
* Повышение качества разработок на основе 

системного использования интеллектуального 
потенциала;

* Унификации и стандартизация конструктор-
ских элементов и решений;

* Экономия ресурсов за счет исключения дуб-
лирования;

Стратегия интеграции не гарантирует получе-
ния синергетического эффекта: объединение не-
скольких элементов для его возникновения необ-
ходимо, но недостаточно. Интеграция предпола-
гает не только объединение в рамках единого 
производственного комплекса или технологичес-
кой цепи материально-технических ресурсов и 
оборудования с прогнозированием производствен-

Рис. 1. Источники синергетического эффекта при интеграции воронежских компаний
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ного и экономического эффектов. Важную роль 
играет социальная составляющая, включающая 
организационную культуру, методы управления, 
социальный климат. 

Успех социального взаимодействия в возникаю-
щей объединенной компании зависит от многого:

* единства целей;
* совместимости систем управления;
* интеграции организационных культур;
* общей системы мотиваций.
Единство целей позволяет компаниям согласо-

вано двигаться к их достижению, в то время как 
несовместимость взглядов собственников и менед-
жеров, отсутствие единой системы мотиваций, 
адоптированной, применительно к персоналам 
объединяемых компаний неминуемо приведет к 
трениям внутри компании и снизит общую эффек-
тивность работы. 

Учитывая, что в мире нет двух компаний с 
идентичными управленческими структурами, 
внутренней иерархией и взаимосвязями, перед 
началом слияния требуется определить стратегию 
формирования структуры будущей компании и 
оценить возможность слияния существующих 
структур. Грубое замещение организационных 
структур действующих компаний неминуемо при-
ведет к потере уникальных управленческих навы-
ков и знаний в первый период. Ограниченная 
адаптация организационной структуры к новым 
условиям работы позволит сохранить значитель-
ную часть управленческих наработок и принести 
новые эффективные элементы структуры в голо-
вное предприятие.

Организационная культура, пожалуй, один из 
наиболее консервативных инструментов управле-
ния организацией, который нельзя отменить, изме-
нив стандарты работы и штатное расписание. Во 
многом она связана с традициями компании, стилем 
ее работы и стереотипами поведения сотрудников. 
В связи с этим между внутренними культурами 
объединяемых компаний неизбежно возникает 
конфликт, основанный на стремлении к самосохра-
нению каждой из них. 

При прогнозировании возможности возникно-
вения синергии в слияниях и поглощениях необхо-
димо учитывать все эти составляющие. Недоста-
точное внимание к важности социальной состав-
ляющей интеграции приводит к появлению отри-
цательного синергетического эффекта. 

При интеграции воронежских предприятий 
социальные и организационно-культурные состав-
ляющие наиболее благоприятно скажутся на появ-

лении синергетического эффекта: все они имеют 
общие социальные и организационно-культурные 
особенности внутрифирменной среды, а также 
общую организационно-управленческую и техно-
логическую базу, и схожие когнитивные механизмы 
(рис. 2).

Рис. 2. Социальные и организационно-культурные ис-
точники синергетического эффекта при интеграции 

ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ ФИРМОЙ

Поскольку реализация программы интег-
рации предприятий предполагается в рамках 
«Плана по интеграции воронежских предприя-
тий ракетно-космического комплекса [1]», пред-
ставляет практический интерес проведение ана-
лиза на предмет выявления качества синерге-
тического эффекта и факторов, влияющих на 
его возникновение и развитие. Анализ этих фак-
торов должен дать материал к дополнительным 
управленческим воздействиям с целью усиления 
эффекта. 
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