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кто ищет, тот всегда найдет
построение системы управления сложной 

иерархической системой (холдингом)

управление большими структурами

Исследователи [1, 2] при изучении
особенностей и исторических

правил развития и гибели социаль%
ных институтов (государств, импе%
рий) выявили ряд закономернос%

тей, которые ими были сформули%
рованы в форме так называемой

«транспортной теоремы», которая
рассматривает два основных ме%

ханизма разрушения наднацио%
нальных структур: информацион%

ный и экономический. 

Информационный механизм рабо�
тает, когда время обмена информа�
цией между центром и регионом
превышает характерную длитель�
ность процессов, подлежащих уп�
равлению из центра. Объединение
(государство, корпорация) пере�
стает быть гомеостатическим меха�
низмом, функционирующим в ре�
альном времени, и распадается в
случае нарастания процессов ко�
лебательного характера. 
Экономический механизм более
сложен. Транспортная теорема
требует, чтобы скорость развития
информационной/транспортной
связи региона (периферии, под�
разделений, дочерних и зависимых
компаний) с центром превышала
бы скорость экономического раз�

вития региона. В противном случае
в экономике региона нарастает
уровень автаркии («сепаратизма»).
На определенной стадии издерж�
ки от существования надструктуры
(империи, холдинга, группы) начи�
нают превышать прибыли. Соответ�
ственно, руководство региона, вы�
нужденное с ростом автаркии со�
средотачиваться на местных про�
блемах, утрачивает целостное
(«имперское») мышление. Коль
скоро это произошло, существова�
ние надструктуры становится мета�
стабильным. Практически любое
внешнее воздействие индуцирует
фазовый переход, при котором
надструктура разбивается на ре�
гиональные или другие образова�
ния. Обычно надструктура распа�
дается не по линиям наименьших
транспортных связностей, а по
произвольным линиям, называемым
национальными границами. 
Поскольку в холдингах и междуна�
родных диверсифицированных
корпорациях в условиях возраста�
ющей глобализации задействова�
ны аналогичные механизмы функ�
ционирования (координация, рас�
пределение, накопление и «син�
хронизация», которые выступают в
роли управляющего «наднацио�
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нального» центра), то транспорт�
ную теорему можно распростра�
нить и на подобные структуры. 
С учетом того, что транспортная тео�
рема работает на любом «транс�
портно замкнутом» пространстве,
т.е. внутренние перевозки должны
составлять величину «бесконечно
большую» по отношению к внешним,
целесообразно включить в рассмо�
трение все отношения (взаимосвя�
зи) в цепочке «поставщик�компания�
потребитель». Для некоторых ситуа�
ций правильную единицу анализа
составят цепочки фирм (потребите�
ли + поставщики + конкуренты).
Математический аппарат для опи�
сания такого рода взаимодействий
уже разработан, например, в рабо�
те [3]. На основании изучения транс�
портных потоков в больших, сложных
иерархических системах исследо�
ватели делают сходные выводы с [1]:
данная система является системой
с саморегуляцией, и при адаптации

системы к изменившимся условиям
внешней среды изменяется  интен�
сивность деятельности элементов
системы на различных иерархичес�
ких уровнях. Ускорение интенсивно�
сти «жизнедеятельности» в отдель�
ных элементах (подсистемах) требу�
ет увеличения потока транспортной
сети. Если данное требование нару�
шается, возникает сбой процесса
саморегуляции с устранением по�
добия подсистем, что может служить
причиной разрушения системы.
Таким образом, если рассмотреть
простейший случай сложной сис�
темы, состоящей из двух элементов
и имеющей внешние связи, можно
формализовать данные утвержде�
ния. На рис. 1 показана схема по�
добной системы. Системы А и В
совместно образуют надсистему, в
которой одна из них играет веду�
щую роль (допустим, что это систе�
ма А). В каждой из систем выделе�
ны источники и стоки (потребители)

Рис. 1.  Схема потоков сложной системы
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ресурсов. Системы обмениваются
между собой потоками (АВ’ и ВА’),
а часть ресурсов потребляется
внутри самой системы (потоки ВВ’ и
АА’). Кроме того, системы имеют
связи с внешней средой (системы
C и D) и соответствующие потоки
(AD’, DA’, BC’, CB’).
В этих условиях сложная система
АВ будет устойчивой, если:
Суммарная интенсивность (произ�
ведение мощности источника, доли
данного потока и времени) потоков
ВА’ и АВ’ превышает суммарную ин�
тенсивность потоков AD’, DA’, BC’ и
CB’ (правило значимости систем А
и В друг для друга).
Интегральная характеристика пото�
ка ВА’ равняется характеристике по�
тока АВ’. Интегральная характерис�
тика потока — произведение интен�
сивности потока и коэффициента,
определяющего значимость данно�
го потока для системы (в том числе,
этот коэффициент можно трактовать
как степень передела какого�либо
ресурса или редкость ресурса). По
значению коэффициента определя�
ют доминирующую систему с более
высоким значением коэффициента,
что позволяет этой системе контро�
лировать подчиненную систему, на�
правляя в нее потоки после более
высокого передела, в отличие от
«сырых» входящих потоков.
Интегральная характеристика внут�
ренних потоков в каждой из систем
(ВВ’ и АА’) меньше интегральной ха�
рактеристики соответствующих
внешних потоков (АВ’ и ВА’) (второе
правило значимости систем друг
для друга).
Какие же практические выводы
можно сделать, опираясь на дан�
ную теоретическую модель функ�
ционирования сложных иерархи�

ческих структур?
Существует предел экстенсивного
роста размеров корпорации и чис�
ла, входящих в нее бизнесов, опре�
деляемый уровнем технологий сбо�
ра, обработки и передачи инфор�
мации, а также принятия решений.
При превышении данного порога
возможны негативные последствия
при любых внешних и внутренних
воздействиях на компанию. Исходя
из предложенной схемы, информа�
ция выступает в качестве потока,
обладающего рядом особеннос�
тей: она не расходуется (нет огра�
ничений на распространение ин�
формации для множества потреби�
телей), но выдвигает повышенные
требования к обработке («мощнос�
ти источника» и его производитель�
ности), доставке (может быстро
«портиться», т.е. устаревать), марш�
рутизации (утечки и доставки по на�
значению), интенсивности потока и
его распределению во времени (в
большинстве случаев информация
должна поступать непрерывно, т.е.
равномерным потоком за опреде�
ленный период), а также коэффи�

надструктура

распадается не по

линиям наименьших

транспортных связностей,

а по произвольным

линиям, называемым

национальными

границами
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циенту значимости (востребован�
ность и редкость информации). Для
финансовых и ресурсных потоков
ключевой проблемой становится
разделение лимитированных пото�
ков между потребителями (при уве�
личении числа «стоков» интенсив�
ность исходящих потоков может
упасть ниже критической величины
вследствие образования «систем�
доноров» при неизменной величи�
не коэффициента значимости), а
также управление коэффициентом
значимости.
Для обеспечения высокой конку�
рентоспособности в условиях нео�
пределенности (т.е. заведомо не�
стабильных и непредсказуемых ус�
ловиях) целесообразна концентра�
ция компании на одном виде бизне�
са (усиление связей между отдель�
ными частями надструктуры).
Аналогом «национальных границ» и
«национальной идеологии» в клас�
сической формулировке транспорт�
ной теоремы выступают идеи. Это,
прежде всего, миссия и цели компа�
нии (для холдинговых структур – «вну�
трикорпоративная идеология»),  раз�
деляемые ценности, привержен�
ность торговым маркам (брендам)
при рассмотрении цепочек «постав�
щик — компания — потребитель»
(примеров разделения фирм из�за
внутренних противоречий среди уп�
равленческого звена, а также эмо�
циональной привязанности потре�

бителей конкретной торговой мар�
ке/компании — множество). Это
еще раз доказывает важность борь�
бы за потребителя и установления
эмоционального контакта с ним.
Из транспортной теоремы вытека�
ют и практические стратегии конку�
рентной борьбы: воздействие на
транспортную и/или информаци�
онную сеть компании с целью вы�
звать ее перегрузку, что может при�
вести к панике и неспособности
осуществлять адекватные действия
и принимать решения.
Совместные действия и союзы с
конкурентами (например, общие
научно�технические исследова�
ния) можно рассматривать как
один из этапов конкурентной борь�
бы — получение доступа к инфор�
мационной/транспортной сети
конкурента (см. п.3), а также замы�
кание части транспортных/инфор�
мационных потоков на себя («асси�
миляция» бизнес�единиц).
Одна из концепций реструктуриза�
ции корпорации на основе бизнес�
единиц и введения хозрасчета таит
в себе опасность ускорения ее
распада при нарушении условий
транспортной теоремы, т.е. зара�
нее создаются границы («концент�
раторы напряжения»), по которым в
дальнейшем будет происходить
раскол (см. также п.3). При этом
механизм распада ускоряется за
счет образования внешних связей и
перераспределения транспорт�
ных/информационных потоков изну�
три корпорации наружу (напри�
мер, хозрасчетная единица полу�
чает право оказывать коммерчес�
кие услуги внешним организациям).
Реинжиниринг бизнес�процессов в
данном контексте выступает не
только как средство повышения об�

транспортная теорема

работает на любом

"транспортно замкнутом"

пространстве
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щей эффективности организации и
снижения издержек, но и, в первую
очередь, как средство установле�
ния необходимых и достаточных ин�
формационных и транспортных
связей, увеличивающих целост�
ность корпорации.
Использование новых технологий, с
одной стороны, является необходи�
мым условием создания крупной
холдинговой структуры (нужна раз�
витая инфраструктура), а с другой
стороны, несет в себе элемент уяз�
вимости, т.к. появляются точки воз�
действия на корпорацию, причем
исход борьбы не всегда может быть
решен техническим превосходст�
вом (важен только итог — скорость
реакции на воздействие, скорость
принятия решения, прорывные
идеи, а не факт обладания какой�
либо технологией).
Перспективным является использо�
вание идей аутсорсинга при усло�
вии, что руководство корпорации
отдает себе отчет в сути происхо�
дящего. Таким образом, обеспечи�
вается концентрация (усилия на�
правляются на развитие ключевой
компетенции), удаляются направ�
ления, которые могут стать в даль�
нейшем источником центробежных
тенденций. Руководство такой ком�
пании либо должно ориентировать�
ся на короткий срок существова�
ния подобной структуры, либо
должно обратить внимание на эко�
номическую безопасность корпо�
рации (возможность исключения из
цепочки/сети самой компании, вы�
ступающей в качестве Центра).
Перспективным видится использо�
вание компаниями «формирующих
стратегий», т.е. приведение компа�
нии в такое положение, когда она
становится центром координации

для других участников рынка. С точ�
ки зрения транспортной теоремы
это ни что иное, как построение
транспортно�информационной се�
ти, в которой компания играет роль
Центра, получая, тем самым, не
только прямую выгоду от позиции
«законодателя моды», но и неоче�
видную — замыкая на себя все «хо�
лодные» потоки (разнообразные
ресурсы: людские, материальные,
финансовые, различные отчисле�
ния и пр.) и становясь источником
«горячих» потоков (идеи, связи, про�
гнозы и мнения, структурированная
информация).
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"Who is seeking � will find!"
Scientists, studying peculiarities and historical rules

of development and destruction of social institutes,

found out the number of regularities. They were

formed in the shape of so�called 

"transport theorem", which discerns two main

mechanisms of the supranational structure destruc�

tion: informational and economic.
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