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Интеграция промышленных предприятий Донецкой Народной Республики (ДНР) в российское 
экономическое пространство требует разработки соответствующих механизмов управления. 
Разработана концепция управления, которая представляет собой принципиально новый взгляд 
на проблемы интеграции промышленных предприятий ДНР в цепочки образования ценности 
Российской Федерации (РФ) на принципах Win-Win. Авторская концепция базируется на системном 
подходе и представлена в схематическом виде в структуре цели, принципов, уровней управления 
и его ресурсного обеспечения, результатов управленческого воздействия. 
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The integration of industrial enterprises of the Donetsk People’s Republic (DPR) into the Russian 
economic space requires the development of appropriate management mechanisms. A management concept 
has been developed, which is a fundamentally new look at the problems of integrating industrial enterprises 
of the DPR into the value chains of the Russian Federation (RF) on the principles of Win-Win. The author’s 
concept is based on a systematic approach and is presented in a schematic form in the structure of the goal, 
principles, management mechanism and its resource support, and the results of managerial influence. The 
methodological support of the management concept contains modern methods and models and involves the 
preparation of sound decisions on the choice of priority areas of integration based on the analysis of gaps 
in the chains of value formation of industrial enterprises of the DPR. The implementation of the proposed 
concept is aimed at achieving competitive advantages for all participants in integration processes through 
mutually beneficial cooperation.

30 сентября 2022 г. подписан Договор 
между Российской Федерацией и Донец-
кой Народной Республикой о принятии 
в Российскую Федерацию Донецкой 
Народной Республики и образовании 
в составе Российской Федерации ново-
го субъекта. Эта дата стала новой вехой 
развития Донецкого региона. 

Промышленность Донбасса всегда 
была и остается фундаментом его эконо-
мической системы. Вместе с тем, восста-
новление производственно-экономиче-
ского потенциала региона осуществля-
ется в крайне сложных условиях. Воен-
но-политические действия обусловили 
резкое сокращение промышленного про-
изводства, отток иностранных инвести-
ций, падение всех экономических и про-

изводственных показателей, разруше-
ние производственной и логистической 
инфраструктуры, разрыв кооперацион-
ных связей. Все эти факторы оказывают 
существенное отрицательное влияние 
на тенденции развития промышленных 
предприятия ДНР в настоящее время. 

Разрыв кооперационных связей при-
вел к потере ключевых рынков сбыта 
и сырьевой базы промышленных пред-
приятий ДНР. До 2014 г. в Донбассе наи-
более эффективной формой организации 
деятельности были вертикально-инте-
грированные структуры, в рамках кото-
рых осуществлялось управление цепями 
поставок. Например, холдинг «Метин-
вест», который управлял активами в гор-
но-металлургическом комплексе, был 
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примером эффективной организации 
цепи поставок в рамках стержневой для 
экономики Донбасса цепочки «уголь – 
кокс – металл – машиностроение». Ин-
теграция промышленных предприятий, 
поставщиков, клиентов и других по-
средников как внутри страны, так и за ее 
пределами в мирное время позволяли 
обеспечивать металлургические пред-
приятия группы в Донбассе: в коксую-
щемся угле – на 75%, в доменном коксе – 
на 105%, в железорудном сырье (далее – 
ЖРС) – на 200%.  

В настоящее время кооперацион-
ные связи и производственно-сбыто-
вые цепочки разорваны, вследствие 
чего потеряны сырьевая база и рынки 
сбыта промышленных предприятий 
Донецкой Народной Республики. Обе-
спечение производства сырьем и про-
движение продукции производителей 
ДНР на внешние рынки осуществля-
ется за счет включения широкой сети 
посредников, большинство из которых 
закладывает высокий процент прибыли 
в себестоимость готовой продукции про-
мышленных предприятий. Производ-
ство в Республике базируется на старых 
индустриальных технологиях, является 
энерго– и ресурсоемким, поэтому повы-
шение затрат на обслуживание заказов 
клиентов значительно снижает конку-
рентные возможности производителей 
и не позволяет им эффективно разви-
ваться. Так, удельный вес затрат на ло-
гистический сервис при реализации про-
дукции промышленных предприятий 
в 2016–2022 гг. в ДНР достигал 59,3%, 
в то время как в мировой практике этот 
показатель составляет 5–30%. 

Восстановление и последователь-
ный перевод промышленных предпри-
ятий Донецкой Народной Республики 
к неоиндустриальным технологическим 
укладам определяет необходимость раз-
работки механизмов ускоренной инте-
грации промышленных предприятий 
в российское экономическое и цифро-
вое пространство, что позволит обеспе-
чить выход производителей Донбасса 
на новый конкурентный уровень. При 
этом необходимо учитывать, что миро-
вым трендом является смена парадиг-
мы конкурентной борьбы и переход 
от эпохи конкуренции отдельных ком-
паний к эпохе конкуренции их цепей 

поставок. Это определяет потребность 
в тесном сотрудничестве и эффективном 
взаимодействии в цепочке: «поставщи-
ки – промышленные предприятия – по-
средники – партнеры – клиенты». Сле-
довательно, интеграция и эффективное 
управление цепочкой образования цен-
ности промышленных предприятий, соз-
данной на взаимовыгодных для всех ее 
участников условиях, рассматривается 
в настоящее время как ключевой фактор 
эффективного их развития.

Актуальность данных вопросов по-
высилась в условиях интеграционных 
процессов, поскольку формирование 
новых производственно-сбытовых 
и логистических цепочек в обход дей-
ствующей системы санкций является 
мейнстримом и для всей России. Так, 
на саммите Россия – Центральная Азия 
14  октября 2022 г. Президент Россий-
ской Федерации В.В. Путин заявил, что 
«…Россия открыта к укреплению мно-
госторонней кооперации с центрально-
азиатскими странами, к участию в созда-
нии новых производственно-сбытовых 
цепочек, обеспечению бесперебойного 
функционирования совместных пред-
приятий, выстраиванию альтернативных 
логистических схем. Заинтересованы 
также и в том, чтобы ваши страны под-
ключались к масштабным российским 
инициативам по  импортозамещению, 
другим программам и проектам, и, уве-
рен, это пойдёт на пользу развитию всех 
наших экономик, приобретению новых 
компетенций» [1].

Следовательно, подтверждается про-
блема необходимости разработки кон-
цепции управления интеграционным 
процессами в промышленности Донец-
кой Народной Республики. Процессы 
интеграции должны осуществляться 
на основе принятия прозрачных, обо-
снованных и взвешенных решений. По-
этому без разработки и реализации кон-
цепции, основанной на системном под-
ходе, выход на тенденции устойчивого 
развития промышленных предприятий 
в современных условиях не возможен. 

Высокая актуальность затронутых 
проблем обусловливает интерес зару-
бежных и отечественных ученых и спе-
циалистов-практиков. Зарубежные авто-
ры уже продолжительное время иссле-
дуют вопросы теории и практики верти-
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кальной и горизонтальной интеграции 
в промышленности. Так, принято счи-
тать, что теоретико-металогический ба-
зис теории интеграции формируют тру-
ды таких ученых, как А. Берли, Б. Бел-
лон, Дж.Р.  Коммонс, Р.  Коуз, Г.  Минз, 
М. Портер, О. Уильямсон, Г. Форд и др. 
Исследованию экономической сущно-
сти категории и процессов интеграции 
промышленных предприятий посвяще-
ны труды таких зарубежных ученых, 
как Д. Аакер, П.А. Гохан, Г. Динз, С. За-
йзель, Дж. Тобин и др. Вопросам инте-
грации в промышленности Российской 
Федерации посвящены труды ведущих 
отечественных ученых, среди которых 
Л.И. Абалкин, А.Г. Аганбегян, С.Ю. Гла-
зьев, В.Е.  Дементьев, В.М.  Козырев, 
А.Д. Радыгин, Р.М. Энтов, А.Ю. Юда-
нов, Ю.В. Якутин.

В настоящее время исследования 
в данной области затрагивают вопросы 
интеграции в цепях поставок, виртуаль-
ной интеграции, создания промышлен-
ных кластеров, развития крупных инте-
грированных групп, организации сетевой 
организации бизнеса и др. Так, Д.П. Бар-
суков и В.С. Кудряшов изучают теорети-
ческие и методические аспекты форми-
рования промышленных кластеров как 
формы научно-производственной коо-
перации хозяйствующих субъектов [2]. 
Исследование В.Л. Гурского посвящено 
разработке концептуальной и содержа-
тельной части механизма формирования 
согласованной промышленной политики 
ЕАЭС [3]. Н.В. Смородинская исследу-
ет вопросы становления сетевого уклада 
в условиях глобализации и смены пара-
дигмы, автор доказывает, что жесткие 
иерархичные конструкции вытесняются 
гибкими сетевыми, а мировая экономика 
и все ее подсистемы приобретают дина-
мичное кластерное строение. Кластеры 
рассматриваются как локализованные 
узлы глобальных стоимостных цепочек, 
а взаимодействие участников в сети – 
как современный способ создания ин-
новаций [4]. Н.М. Тюкавкин предлагает 
механизм формирования кластероори-
ентированной промышленной полити-
ки региона [5]. Исследование А.В. Фе-
досеева нацелено на всестороннее изу-
чение проблем функционирования и со-
вершенствования процессов интеграции 
промышленных предприятий, анализу 

методологических подходов к оценке 
системного эффекта, возникающего при 
таких процессах [6]. Ю.В. Шишков из-
учает проблемы слабого участия России 
в международной производственной ко-
операции, определяет вызванные этим 
потери для ее экономического разви-
тия и предлагает рекомендации на пути 
преодоления отставания России в этом 
процессе [7]. 

Следует заметить, что интеграцион-
ные процессы, охватившие все сферы 
общественной жизни в Донбассе, опре-
деляют повышенный интерес ученых 
Донецка и Луганска к данным пробле-
мам. Так, Р.И. Балашова, И.В. Гречина, 
Л.А. Леонова изучают интеграционные 
процессы в сфере услуг региона  [8]. 
Л.Н. Бражникова и И.А. Мызников ис-
следуют фактор интеграции в системе 
государственного антикризисного управ-
ления [9]. Е.В. Воловодова и Т.В. Биден-
ко обосновывают актуальность перехо-
да экономики ДНР на инновационный 
путь развития в контексте глобальных 
трансформаций и начавшегося в России 
процесса формирования суверенной тех-
нологической экономики [10]. В иссле-
довании О.С.  Корсаковой определены 
проблемы интеграции промышленного 
и банковского капитала, проанализиро-
ваны приоритеты корпоративной ин-
теграции в аспекте стратегии развития 
предприятий разных отраслей хозяй-
ствования в Луганской Народной Респу-
блике (ЛНР) [11]. Монография В.В. Ко-
лобовой и Е.А.  Шумаевой посвящена 
развитию научно-методических основ 
интеграционного развития экономиче-
ских систем и разработке прикладных 
рекомендаций по формированию страте-
гии интеграционного развития предпри-
ятий транспортной отрасли ДНР и ЛНР 
в условиях неопределенности внешней 
среды  [12]. А.В.  Половян, Р.Н.  Лепа, 
С.Н. Гриневская изучают проблемы раз-
вития экономики в условиях ограничен-
ных возможностей и исследуют тренды 
экономического развития ДНР в услови-
ях автономного Донбасса и в контексте 
интеграционных процессов [13].

Вместе с тем, до настоящего времени 
не разработаны механизмы управления 
интеграционными процессами. Это объ-
ясняется, прежде всего, уникальностью 
сложившейся ситуации. Глобальные гео-
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политические и экономические факторы, 
которые оказывают влияние на процесс 
восстановления производственно-эконо-
мического потенциала Донбасса, имеют 
беспрецедентный характер, в результате 
чего применение традиционных методов 
управления не обеспечивает достиже-
ние намеченных результатов. Высокая 
неопределенность внешней среды об-
условливает необходимость разработки 
кардинально новых методологических 
подходов к обоснованию и реализации 
решений для обеспечения возможностей 
эффективной интеграции производите-
лей ДНР в российские цепочки образо-
вания ценности и для восстановления 
кооперационных связей на всей терри-
тории Донецкого региона. 

Цель исследования 
Цель исследования  – разработать 

концепцию управления интеграцион-
ными процессами в промышленности 
Донецкой Народной Республики, бази-
руемую на системном подходе и пред-
ставляющую собой принципиально 
новый взгляд на проблемы интегра-
ции промышленных предприятий ДНР 
в цепочки образования ценности Рос-
сийской Федерации (РФ) на принципах 
Win-Win, реализация которой нацелена 
на достижение конкурентных преиму-
ществ всех участников интеграционных  

процессов за счет взаимовыгодного 
сотрудничества. 

Объекты и методы исследования
Объектом исследования являют-

ся процессы развития промышленных 
предприятий Донецкой Народной Ре-
спублики в контексте интеграционных 
процессов. 

Разработанная концепции основана 
на системном подходе. В ее структуре 
выделены управления интеграционны-
ми процессами. Ключевой методиче-
ский уровень базируется на применении 
методов и моделей оценки, анализа, мо-
делирования и прогнозирования. 

Для обоснования подхода к эффек-
тивной интеграции всех хозяйствующих 
субъектов в цепочку образования ценно-
сти использован принцип Win-Win.

Результаты исследования 
Донбасс остается промышленным 

регионом. Принципиальных изменений 
в структуре промышленности ДНР за пе-
риод 2014–2022 гг. не произошло. В об-
щем объеме реализации продукции всех 
отраслей экономики она занимает около 
63%. Базовыми видами экономической 
деятельности остаются коксохимия, ме-
таллургическое производство, производ-
ство и распределение электроэнергии, 
добывающая промышленность (табл. 1).

Таблица 1
Структура реализованной промышленной продукции в ДНР в 2018–2022 гг., % 

[14, с. 20–24; 15, с. 5–6]

Вид деятельности 2018 2019 2020 2021
9 ме-
сяцев 
2022 г.

Прочие 5,22 0,79 12,6 … 5,70

Химическая промышленность 0,58 0,64 0,70 3,10 0,70

Машиностроение 1,50 2,77 2,40 3,50 2,90

Производство кокса и продуктов нефтепереработки 7,30 7,00 6,50 … 8,40

Добывающая промышленность 10,0 9,30 9,40 5,50 5,80
Производство пищевых продуктов, напитков, табачных  

изделий 10,9 12,39 18,00 … 15,10

Легкая промышленность … … … 0,20 0,10
Металлургическое производство и производство готовых 

металлических изделий 36,5 40,08 20,10 30,90 32,50

Поставка электроэнергии, газа, пара и кондиционированного 
воздуха 28,0 21,10 30,30 32,30 28,8
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В ходе анализа установлено, что 
деятельность промышленных пред-
приятий сопряжена с действием кри-
тических факторов, влияние которых 
в настоящее время является определя-
ющим. Несмотря на реализацию ряда 
мероприятий по восстановлению про-
изводственно-экономического потен-
циала в 2018–2022 гг., остается целый 
ряд проблем, связанных с отсутствием 
механизмов обеспечения производства 
сырьем, разрывом кооперационных свя-
зей, отсутствием рынков сбыта, действи-
ем международных санкций. Основным 
вызовом для экономического развития 
региона в настоящее время является 
напряженная политическая ситуация, 
сопровождающаяся разрушительными 
военными действиями [14]. В силу это-
го, восстановить кооперационные свя-
зи с предприятиями на освобожденных 
территориях ДНР в настоящее время не-
возможно. Обеспечение поставок сырья 
и продвижения продукции на внешние 
рынки в обход действующей системы 
санкций осуществляется за счет вклю-
чения большого числа посредников, что 
приводит к значительному росту затрат. 
Кроме того, проблема обостряется еще 
тем, что большинство предприятий ДНР 
не готовы к продвижению на рынок про-
дукции, соответствующей действующим 
требованиям сертификации России и Та-
моженного Союза. Данный факт объяс-
няется ограниченными финансовыми 
ресурсами, значительным уровнем мо-
рального и физического износа основ-
ных средств, использованием устарев-
ших технологий. 

Эти проблемы остаются актуальны-
ми и в условиях интеграции промыш-
ленности ДНР в экономическое и циф-
ровое пространство РФ, поскольку в ус-
ловиях санкций российские производи-
тели также переориентируется на новые 
рынки сбыта, формируя новые цепочки 
образования ценности. С учетом поли-
тики санкционного давления некоторых 
государств и ограничения импорта сы-
рья, материалов, комплектующих, необ-
ходимых для производства, наблюдается 
существенная загрузка российских про-
изводителей, участвующих в програм-
мах импортозамещения. Многие пред-
приятия с учетом 100%-ной загрузки 
производственных мощностей не имеют 

возможности полностью покрыть спрос 
на рынке в своей продукции. Механизм 
интеграции и кооперации может заклю-
чаться в следующем: часть технологиче-
ских операций, не требующих жестких 
требований по сертификации, может 
быть возложена на предприятия ДНР, 
что позволит постепенно интегриро-
ваться им в производственно-сбытовую 
цепочку по данному типу продукции. 
Выигрыш могут получить и российские 
производители, поскольку интеграция 
с предприятиями ДНР может положи-
тельно оказать воздействие на форми-
рование баланса спроса и предложения 
на рынке РФ [15, с. 34–35]. 

Следовательно, восстановление про-
мышленных предприятий ДНР и воз-
обновление их деятельности на данном 
этапе предполагает технологическое 
перевооружение для перехода к новым 
технологическим укладам, формирова-
ние сырьевой базы и поиск новых рын-
ков сбыта. Эти процессы невозможно 
осуществить без участия в интеграцион-
ных процессах, поскольку интеграция на-
целена на объединение несколько стадий 
процесса от добычи сырья до реализации 
готовой продукции. Для успешной реали-
зации этих процессов разработана автор-
ская концепция управления (рис. 1). 

Любая концепция рассматривает-
ся как система взглядов, точка зрения, 
другая трактовка чего-либо. Концепция 
управления трактуется как теоретиче-
ский фундамент, основа системы управ-
ления, которая определяет сущность 
и направление развития предприятий, 
руководящий принцип, отражающий 
определенные установки, ориентиры 
управленческой деятельности. В соот-
ветствии с таким понимаем, под кон-
цепцией управления интеграционными 
процессами в промышленности Донец-
кой Народной Республики будем пони-
мать принципиально новый, системный 
взгляд на проблему интеграции про-
мышленных предприятий в цифровое 
и экономическое пространство Россий-
ской Федерации, который базируется 
на принципе взаимовыгодного сотруд-
ничества Win-Win и отражен в структу-
ре целей, принципов, методологической 
и методической базы, инфраструктур-
ного обеспечения и результатов управ-
ленческого воздействия для обеспечения 
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достижения конкурентных преимуществ 
всех участников интегрированной це-
почки образования ценности. 

Концепцию ценностной цепочки 
впервые в 1980–х гг. ввел М. Портер. 
Он определял ее как систему взаимос-
вязанных и взаимодополняющих видов 
деятельности, выполняемых в рамках 
компании, в результате чего создается 
результат, обладающий определенной 
ценностью для потребителей и одно-
временно стоимостью. Конфигурация 
ценностной цепочки определяется тем, 
где размещается каждый представлен-
ный в ней вид деятельности. Кроме того, 
ценную цепочку М. Портер рассматри-
вал также и с другой позиции –  меха-
низма перераспределения добавленной 
стоимости между участниками, которые 
создают конечный продукт. При этом 
ключевую роль играет субъект управ-
ления. Именно от эффективности при-
нимаемых им решений зависит возмож-
ность достижения конкурентных пре-
имуществ за счет реализации стратегии 
интеграции [16].

В работе  [17] нами предложено 
управлять цепочкой создания ценности 
на базе единой системы логистического 
сервиса, под которой понимаем  слож-
ную, динамическую, организационно 
завершенную экономическую систему, 
формируемую совокупностью взаимос-
вязанных звеньев, для сквозного управ-
ления материальными и сопутствую-
щими им потоками в результате реали-
зации внутренних и внешних бизнес-
процессов во всей цепочке образования 
ценности продукции промышленных 
предприятий, направленных на удовлет-
ворение заказов клиентов [17 с. 45–47]. 
Эффект развития предприятия формиру-
ется за счет интеграции всех внутренних 
и внешних бизнес-процессов промыш-
ленных предприятий и его контрагентов 
в единую для всех участников и с уче-
том интересов всех заинтересованных 
сторон систему логистического сервиса. 
Такой подход позволяет формализовать 
и повысить обоснованность и прозрач-
ность управления процессом обслужи-
вания заказов клиентов на всех стадиях 
функционального логистического цикла 
в цепочках образования ценности. 

При этом акцент делается на раз-
работке методов и моделей управления 

системой логистического сервиса для 
обеспечения высокой управляемости 
процессами логистического обслужива-
ния цепочек образования ценности при 
взаимодействии предприятий и всех их 
контрагентов без учета их конфигура-
ции, особенностей формирования и раз-
вития в современных условиях. Предла-
гаемая концепция сосредотачивает вни-
мание как раз на вопросах управления 
цепочкой образования ценности в кон-
тексте интеграционных процессов.

Методологическую основу предло-
женной концепции образуют принци-
пы, на основе которых должно бази-
роваться управление процессами ин-
теграции промышленных предприятий 
в цепочки образования ценности РФ. 
Под принципами управления интегра-
ционными процессами в промышлен-
ности ДНР будем понимать ключевые 
правила, основные положения и нормы, 
которым должны соответствовать при-
нимаемые управленческие решения при 
реализации авторской концепции. При 
обосновании и реализации решений 
в управлении интеграционными про-
цессами в промышленности ДНР целе-
сообразным является выделений двух 
групп принципов:

– принципы, характерные для от-
дельных предприятий как сложных со-
циально-экономических систем и как 
субъектов интеграции;

– принципы, которых необходимо 
придерживаться при формировании 
интегрированной цепочки образования 
ценности. 

К первой группе принципов чаще 
всего относят свойства сложных соци-
ально-экономических систем, среди ко-
торых обобщены следующие: системно-
сти; научной обоснованности; прозрач-
ности; целенаправленности; эффектив-
ности; адаптивности. Учитывая широ-
кое распространение данных принципов 
в современной науке, в данной работе их 
сущность не уточняется. 

Очевидно, что в условиях интеграци-
онных процессов с учетом их уникаль-
ности необходимо идентифицировать 
и специфические принципы. Среди них: 
Win-Win; синергизма; оперативности; 
эффективности; клиентоориентирован-
ности; инновационной направленности; 
снижения риска. 
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Рис. 1. Концепция управления интеграционными процессами в промышленности ДНР 
(разработано автором) 
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Принцип Win-Win – это принцип, раз-
работанный Д. Рикардо и используемый 
им в теории сравнительных преиму-
ществ. Целесообразность его примене-
ния при формировании интегрирован-
ных цепочек образования ценности объ-
ясняется следующим. Выбор Win-Win 
может быть единственно верным в на-
стоящее время, поскольку в результате 
его реализации соперничество уступает 
место сотрудничеству, нередко потенци-
альные конкуренты становятся страте-
гическими партнерами, осуществляет-
ся горизонтальная интеграция в цепях 
поставок. Win-Win – это не поиск ком-
промисса, его реализация предполага-
ет совместное развитие контрагентов, 
взаимовыгодное обучение, обмен опы-
том, деловыми контактами, передовыми 
технологиями производства, сервиса 
и управления. Очевидно, что стратегия 
Win-Win является идеальным случа-
ем. В реальной практике собственники 
бизнеса нацелены на удовлетворение 
личных интересов и ориентированы 
на достижение высоких экономических 
результатов деятельности компаний. 
Однако, в условиях напряженной воен-
но-политической ситуации, когда произ-
водство также становится на «военные 
рельсы», меняется и сама концепция 
конкуренции  – чтоб выжить каждому, 
необходимо сотрудничать всем [17]. 

Принцип синергизма предполагает, 
что эффект развития предприятий, ин-
тегрированных в цепочку образования 
ценности, будет больше, чем их функ-
ционирование по отдельности. При до-
стижении синергетического эффекта 
важной характеристикой сложных си-
стем является способность к самоорга-
низации, которую можно рассматривать 
как одну из форм синергизма.

Принцип оперативности основан 
на том, что фактор времени в совре-
менных условиях является ключевым 
для достижения конкурентных пре-
имуществ. Время обслуживания зака-
зов клиентов может определять допол-
нительные издержки для них в период 
ожидания выполнения своей заявки или 
поиска ее альтернативы. При этом ра-
стут затраты, что связано с временной 
протяженностью логистического канала 
и количеством заключенных в нем за-
пасов: каждый день нахождения товара 

в канале увеличивает затраты на хране-
ние. Кроме того, увеличение сроков вы-
полнения заказа подразумевает также 
снижение качества сервиса, что связано 
с низкой скоростью реакции на запросы 
клиентов, что в сочетании с высокими 
издержками создает предпосылки для 
кризисной ситуации на промышленных 
предприятиях и в цепочках образования 
ценности [17].

Принцип эффективности – это оцен-
ка соотношения полученных от интегра-
ции результатов и затрат на реализацию. 
Данный принцип закладывает теоре-
тическую и методологическую основу 
оценки эффективности на каждом уров-
не управления и внесения соответствую-
щих своевременных корректив. 

Принцип клиентоориентированности 
предполагает умение вовремя оценить 
потребности клиентов, чтобы удовлетво-
рить их максимально оперативно и каче-
ственно и с наименьшим уровнем затрат. 
Ценность для клиентов формируется че-
рез комбинацию полезных свойств реа-
лизуемой продукции и сопровождающе-
го ее сервиса, т.е. в современных услови-
ях удовлетворение потребностей клиен-
тов достигается либо путем увеличения 
сервисной составляющей предложения, 
либо путем продажи не столько самого 
товара, сколько его функциональности. 
Это обязательно следует учитывать при 
формировании интеграционной цепочки 
образования ценности. 

Принцип инновационной направлен-
ности предполагает включение участ-
ников цепочки образования ценности 
в процесс создания, освоения и исполь-
зования знаний, внедрения продукто-
вых, технологических и организацион-
но-управленческих инноваций для про-
изводства и реализации инновационной 
продукции, востребованной на рынке. 

Принцип снижения риска характерен 
именно для интегрированных структур, 
поскольку подразумевает управленче-
ское воздействие всех участников це-
почки образования ценности на риск 
путем снижения вероятности его насту-
пления или путем снижения негативных 
или усиления позитивных последствий 
в случае наступления угроз.

Грамотный синтез двух групп прин-
ципов позволяет обеспечить правильный 
выбор инструментов и управленческих 
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технологий, направленных на повышение 
результативности интеграции и реализа-
ции всех целей развития предприятий. 

Исходным и ключевым элементом кон-
цепции выступает уровень целей управле-
ния интеграционными процессами. В со-
ответствии с выбранной целью форми-
руются стратегия и тактика управления, 
разрабатываются планы и прогнозы, оце-
ниваются результаты, поэтому целепола-
гание – наиболее важный этап в процессе 
обоснования и реализации управленче-
ских решений. Данный уровень управле-
ния включат следующие цели: 

– восстановление производственно-эко-
номического потенциала предприятий ДНР;

– наращивание технологического и орга-
низационного потенциала предприятий ДНР;

– формирование цепочек ценности на ус-
ловиях взаимовыгодного сотрудничества. 

На теоретико-методологическом уров-
не за счет использования инструментария 
системного, процессного, синергетиче-
ского и ситуационного подходов, а также 
теории управления, теории развития, те-
ории интеграции, теории стратегическо-
го управления, концепции управления 
цепями поставок сформированы методо-
логический базис и научная основа для 
реализации авторской концепции.

Анализ литературы показал, что со-
временные научные разработки в обла-
сти управления сложными социально-
экономическими и производственными 
системами в своем преобладающем боль-
шинстве базируются на концептуальных 
положениях системного подхода с приме-
нением инструментария процессного, си-
туационного, синергетического и других 
подходов. Разнообразие взглядов на вы-
бор методологической базы для целей 
управления предприятиями в процессе 
интеграции иллюстрирует, что в настоя-
щее время не существует единой обще-
признанной методологии управления, 
оптимальной для научного обеспечения 
эффективности обоснования и реализа-
ции решений. В таблице 2 представлена 
характеристика современных подходов 
к управлению, охарактеризованы их пре-
имущества и ограничения. 

Как можно заметить, все проанали-
зированные методологические подходы 
имеют свои преимущества и ограниче-
ния, которые не позволяют использовать 
их по отдельности. При этом следует чет-

ко понимать, что дифференциация и ис-
пользование инструментария большого 
количества методологических подходов 
снижает обоснованность принимаемых 
решений, поскольку при использова-
нии теоретических положений различ-
ных подходов нельзя систематизировать 
и выбрать наиболее действенные мето-
ды управления, способные обеспечить 
долгосрочный эффект в практике хозяй-
ствования промышленных предприятий.  

На наш взгляд, наиболее целесообраз-
ным и эффективным для решения про-
блем управления интеграционными про-
цессами в промышленности является ис-
пользование концептуальных положений 
именно системного, процессного, синер-
гетического и ситуационного подходов. 
Предполагается, что именно они опреде-
ляют набор методологических принци-
пов, методов, моделей и инструментов 
на методическом уровне реализации раз-
работанной концепции управления. 

Использование инструментария тео-
рии управления, теории развития, тео-
рии интеграции, теории стратегическо-
го управления, концепции управления 
цепями поставок позволило обосновать 
выбор инструментов на каждом этапе. 
Благодаря использованию теории управ-
ления, изучающей принципы и методы 
достижения сложных целей на основе 
реализации управленческих функций, 
осуществляется выработка общих за-
кономерностей реализации концепции 
управления, описания условий, способ-
ствующих формированию методов и мо-
делей обоснования и реализации реше-
ний. Теория развития формирует мето-
дологические принципы управления, да-
вая общее представление и направления 
действий предприятий в цепочке образо-
вания ценности для достижения желае-
мых целей интеграции. Теория интегра-
ции синтезирует методы и модели, реа-
лизация которых позволяет расширить 
и углубить производственно-экономи-
ческие, кооперационные связи предпри-
ятий за счет совместного использова-
ния ресурсов, технологий, объединения 
капиталов, что создает благоприятные 
условия осуществления деятельности 
и снятия взаимных барьеров для дости-
жения конкурентных преимуществ всех 
участников цепочки образования ценно-
сти на взаимовыгодных условиях. 
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Таблица 2
Теоретические положения методологических подходов к управлению сложными 

социально-экономическими системами (обобщено автором) 

Название подхода Сущность подхода Преимущества Ограничения

Системный

Общенаучная методология, 
направленная на целост-
ное восприятие объекта 

управления. Предполагает 
установление основных си-
стемообразующих факторов 
развития внутри системы и 

за ее пределами.

Способность управля-
ющей системы спрог-
нозировать тенденции 

развития объекта управле-
ния под влиянием изме-
нений во внешней среде, 
благодаря чему заранее 
реализуются различные 

варианты управленческого 
воздействия. 

Не позволяет оце-
нить, какие именно 
элементы системы 
и факторы внешней 

среды особен-
но важны. В его 

рамках не опреде-
ляются конкретные 

факторы, влияю-
щие на эффектив-

ность деятельности 
системы в целом.

Процессный

Предполагает дифферен-
циацию всей деятельности 

промышленных предприятий 
на отдельные взаимосогла-

сованные бизнес-процессы и 
постоянный контроль эффек-

тивности с целью строгого 
их соответствия генеральной 
стратегии развития предпри-

ятий.

Обязанности, область от-
ветственности, критерии 
успешной деятельности 

для каждой функциональ-
ной единицы сформулиро-
ваны, регламентированы 
и имеют смысл лишь в 
контексте конкретного 

бизнес-процесса, выпол-
нение которого нацелено 

на удовлетворение потреб-
ностей клиентов. 

Акцентирует 
внимание не на ко-
нечном результате 
функционирования 
системы, а на про-
цессах по преоб-

разованию входа на 
выход и взаимосвя-
зях общих функций 

управления по 
стадиям жизненно-
го цикла объекта. 

Синергетический

Акцентирует внимание на 
изучении сложных систем, 

феномена самоорганизации, 
различных видов неустойчи-

вости, переходных про-
цессов. Предполагает, что 
на результативность функ-
ционирования и развития 

предприятий существенным 
образом влияют уровень 

обоснованности принимае-
мых решений и эффектив-

ность передачи информации 
по каналам обратной связи. 

Существенно меняет тра-
диционные представления 

об управлении сложно-
организованными систе-
мами, которое все более 

начинает основываться на 
построении управляюще-
го воздействия, согласо-
ванного с внутренними 

тенденциями их развития. 
Ключевым заданием его 

применения является 
исследование не только 
реальности, а и возмож-

ностей, ситуации выбора, 
точки бифуркации в раз-

вития систем. 

Нецелесообразно 
применять в си-

стемах, где эффект 
управляющего 

воздействия одно-
значно и линейно 

зависит от величи-
ны приложенных 

усилий. 

Ситуационный

Управление развитием пред-
приятий имеет проблемно-
ориентированный характер, 
т.е. выбор инструментов и 

методов управления опреде-
ляется конкретной ситуа-
цией, обстоятельствами, 

в которых они пребывают 
в определенный момент в 
зависимости от системы 
реакции на различные по 

своей природе воздействия 
со стороны внешней среды 
и изменения целого ряда ее 
организационных характе-

ристик. 

Позволяет диагности-
ровать фазу жизненного 
цикла производственно-
экономических систем, 

определить тенденции ее 
развития. Обеспечивает 

возможность организаци-
онно, экономически и тех-
нически решать комплекс 
возникающих проблем в 

процессе функционирова-
ния и развития предпри-

ятия. 

Не предполагает 
превентивных мер 
по предупрежде-

нию кризисных си-
туаций, управление 
не может сводиться 
к простой реакции 

на изменения. 
Оценка вероятного 
эффекта, который 
может повлечь за 
собой изменение 

одной или несколь-
ких переменных в 

деятельности пред-
приятий, предпо-
лагает постоянное 
корректирование 

плана управленче-
ских воздействий.
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Таблица 3
Инструментарий обоснования и реализации решений в управлении 

интеграционными процессами в промышленности ДНР (разработано автором) 
№ п/п Этап управления Инструменты 

Процессы обоснования решений 

 1 Оценка целесообразности интеграции про-
мышленных предприятий Интегральная оценка 

2 Анализ цепочки образования ценности и 
оценка разрывов в ней

Статистический анализ  
GAP-анализ

3 Оценка эффективности действующей 
цепочки образования ценности 

SCOR-модель
Корреляционно-регрессионный анализ
Индексный детерминированный анализ

4  Оценка потребности в ресурсах в услови-
ях интеграции предприятий  

Корреляционно-регрессионный анализ
Инструментарий производственных функций 

Процессы реализации решений

5 Формирование матрицы приоритетов ин-
теграции промышленных предприятий 

Метод экспертных оценок
Метод анализа иерархий Саати

6
Формирование стратегии интеграции 

промышленных предприятий на принципе 
Win-Win

Матрица стратегий Win-Win
Метод системных матриц с использованием 

критериев Байеса-Лапласа, Сэвиджа, Гурвица
Стратегическая матрица интеграции 

7 Модель новой цепочки образования цен-
ности

Информационное моделирование
Оценка степени достижения целей интегра-

ции промышленных предприятий

Теория стратегического управления 
формирует систему знаний в процессе 
разработки стратегии интеграции. При 
этом акцентируется внимание на долго-
срочных целях развития предприятий 
и разработке методов управленческого 
воздействия для достижения их устой-
чивых конкурентных преимуществ всех 
участников цепочки образования цен-
ности.  Концепция управления цепями 
поставок предполагает интеграцию в це-
почку образования ценности ключевых 
внешних и внутренних бизнес-процес-
сов промышленных предприятий, начи-
ная от момента поставки до конечного 
потребителя, охватывающих всех по-
ставщиков товаров, услуг, информации, 
добавляющих ценность для потреби-
телей и других заинтересованных лиц. 
Ключевой задачей при этом является до-
стижение конкурентных преимуществ. 

Все названные концепции и теории 
определяют набор функций, методов, 
инструментов, рычагов и моделей управ-
ления, применение которых позволяет 
достичь целей развития промышленных 
предприятий в контексте интеграцион-
ных процессов. 

В условиях высокой неопределенно-
сти внешней среды очевидно, что реали-
зация представленной концепции будет 
эффективной лишь в том случае, когда 
управление будет базироваться на посто-
янном обновлении данных о динамике 
изменений во внешней среде, их анали-
зе, поиске новых методов принятия реше-
ний. Методический уровень концепции 
базируется на применении современных 
методов анализа, интегральной оценки, 
экономико-математического моделирова-
ния, прогнозирования. На каждом этапе 
управления применяется специфический 
инструментарий управления (табл. 3). 

Реализация предложенной концеп-
ции осуществляется за счет информа-
ционного (корпоративные информаци-
онные системы (КИС), современные 
цифровые решения, информационные 
технологии, базы данных, базы знаний, 
единая информационная платформа 
с контрагентами и др.), организацион-
ного (договоры о сотрудничестве, устав-
ные документы, регламенты бизнес-про-
цессов, новые организационные модели 
промышленных предприятий), финансо-
вого обеспечения (собственные финан-
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совые ресурсы, инвестиции, ресурсы 
партнеров по интеграции) и механизма 
эффективных обратных связей (своевре-
менные корректирующие мероприятия 
и оценка их эффективности), что обра-
зует своеобразную обеспечивающую ин-
фраструктуру управления интеграцион-
ными процессами и обеспечивает успех 
их реализации. 

Эффективность реализации пред-
ставленной концепции определяется сте-
пенью достижения поставленных стра-
тегических целей. Среди ожидаемых 
результатов запланированы: 

– достижение конкурентных преиму-
ществ всех участников интеграции; 

– переход промышленных предприятий 
ДНР на инновационный путь развития; 

– рост эффективности, гибкости 
и адаптивности новых цепочек образо-
вания ценности. 

Для оценки степени достижения целей 
предполагается обобщение системы пока-
зателей и использования метода интеграль-
ной оценки степени достижения целей. 

Выводы
Таким образом, разработанная кон-

цепция является основой для формиро-
вания и реализации механизма управ-
ления интеграционными процессами 
в промышленности ДНР. Ключевыми 
преимуществами разработанной кон-
цепции являются:  

– комплексный подход к управлению 
на базе синтеза различных методологи-
ческих подходов, концепций и теорий 
управления; 

– грамотный синтез современных ме-
тодов анализа, моделирования, прогно-
зирования, управленческих технологий, 

что позволяет повысить обоснованность 
управленческих решений в процессе ин-
теграции промышленных предприятий;

– ориентация на достижение страте-
гических целей развития промышлен-
ных предприятий Донбасса;

– формирование новых устойчивых 
цепочек образования ценности; 

– целенаправленность и наличие ме-
ханизма обратных связей, что позволяет 
грамотно подготовить, обосновать этапы 
целеполагания и оценки степени дости-
жения целей в процессе интеграции.

Для конкретизации концепции управ-
ления интеграционными процессами 
в промышленности Донецкой Народной 
Республики и доведения ее до уровня 
практического внедрения требуется раз-
работка соответствующего механизма 
управления, который должен представ-
лять собой синтез содержания, внутрен-
него построения и порядка реализации 
методов, процессов и процедур управ-
ления развитием промышленных пред-
приятий в контексте интеграционных 
процессов при поддержке научно-мето-
дического, информационного, органи-
зационного, финансового обеспечения 
и механизма обратной связи. Ключевой 
особенность должна быть возможность 
его адаптации и интеграции в действу-
ющую систему управления с обязатель-
ной оценкой эффективности меропри-
ятий на каждом этапе его реализации. 
Концептуальное, методологическое 
и методическое обоснование, разработка 
и реализация механизма управления ин-
теграционными процессами в промыш-
ленности Донецкой Народной Респу-
блики является предметом дальнейших 
перспективных исследований автора. 
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