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Аннотация. На современном этапе развития экономической системы России одной из самых востребованных задач является 

повышение эффективности интегрируемых структур. Данное явление, исследуемое различными учеными, предполагает 

закрепление за собой статуса базового элемента экономики. Но возможно ли это? Анализ мировых процессов интеграции 

показывает следующее: более 60% аналогичных процессов неэффективны – нет окупаемости вложенных средств. Исходя из 

этого, авторы формулируют основные признаки неэффективности интегрируемых структур: спекулятивные мотивы, 

отсутствие комплексности процессов, недостаточность проработки состава участников объединений и др. В статье отражено 

полное отсутствие в российской практике поддержки дочерних предприятий в процессе создания взаимосвязей с основными 

сферами, наблюдается лишь жесткий контроль со стороны управляющих компаний. Для развивающихся интегрируемых 

структур необходимо определение целесообразности их формирования. Но перед этим необходимо провести анализ основных 

причин неэффективности интегрируемых структур в России. К ним можно отнести: низкая компетентность инстанций, 

отсутствие процессов предварительной оценки стоимости и полученных результатов, дефициты анализа предприятия, 

недостаточность предварительной оценки трансакционных издержек. К сожалению, в рассматриваемых интегрируемых 

структурах отраженные моменты имеют место быть. По мнению авторов, основной целью формирования интегрируемых 

структур является коррелированное использование различных активов, а также финансовых ресурсов предприятий для роста 

из конкурентоспособности, разработка новых видов продукции, сопряжение технологических, научных и кооперационных 

взаимосвязей, а также привлечение инвестиций. Таким образом, ключевой причиной неэффективности функционирования 

интегрируемых структур является недостаточно высокий профессиональный уровень управления не только процессом 

создания, но и процессом функционирования, поскольку в России может наблюдаться руководство некомпетентными 

менеджерами нив области управления ни в области разработки и изготовления продукции. 

Ключевые слова: интегрированные структуры, управляющая компания, дочернее предприятие, конкурентные 

преимущества, эффективность деятельности, интеграция 
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Abstract. At the present stage of development of the economic system of Russia one of the most demanded tasks is to increase the 

efficiency of integrated structures. This phenomenon, studied by various scientists, presupposes the consolidation of the status of the 

basic element of the economy. But is it possible? Analysis of global integration processes shows the following: more than 60% of 

similar processes are ineffective – there is no return on investment. Proceeding from this the authors formulate the main signs of the 

inefficiency of the integrated structures: speculative motives, lack of complexity of processes, insufficient study of the composition 

of participants in associations and etc. The article reflects the complete absence in Russian practice of support for subsidiaries in the 

process of creating relationships with the main areas, there is only strict control on the part of management companies. For 

developing integrable structures it is necessary to determine the appropriateness of their formation. But before that it is necessary to 

analyze the main reasons for the inefficiency of the integrated structures in Russia. These include: low competence of the authorities, 

lack of processes for preliminary assessment of the cost and the results obtained, deficiencies in the analysis of the enterprise, 

insufficient preliminary assessment of transaction costs. Unfortunately, in the considered integrable structures, the reflected moments 

take place. According to the authors the main goal of the formation of integrable structures is the correlated use of various assets as 

well as financial resources of enterprises for growth from competitiveness, the development of new types of products, the 

conjugation of technological, scientific and cooperative relationships as well as attracting investments. Thus, the key reason for the 

ineffectiveness of the functioning of the integrated structures is an insufficiently high professional level of management not only of 

the creation process, but also of the functioning process, since in Russia there can be observed leadership by incompetent managers 

neither in the field of management nor in the development and manufacture of products. 
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Введение 

Правительство РФ связывает факт  
обеспечения повышения производственно – 
хозяйственной деятельности промышленности 
с формированием интегрированных структур 
в виде концернов, холдингов и т. д., которые 
должны превратиться в базовый элемент  
современной экономики. Но оправдывает ли 
практическая деятельность подобных структур 
в условиях России при существующих формах 
управления ими? 

Рассмотрим проблемы функционирования 
концернов и холдингов на примере нескольких 
реальных ИС радиоэлектронного профиля 
в России. 

Общеизвестно, что причина интеграции 
предприятий кроется в получении синергети-
ческого эффекта, то есть взаимодополняющее 
действие активов двух или нескольких предпри-
ятий, совокупный результат которого превышает 
сумму результатов отдельно действующих 
объединяемых предприятий. 

Синергетический эффект возникает  
благодаря экономии за счет установления  
взаимосвязей между предприятиями, а также 
за счет снижения транзакционных издержек. 
Все это должно позволить предприятиям 
за счет интеграции получить долгосрочные 
дополнительные конкурентные преимущества, 
а интегрированной структуре создание допол-
нительной стоимости. 

Удается ли рассматриваемым интегриро-
ванным структурам добиться вышеизложенных 
эффектов, а если нет, то почему? 

Обсуждение 

Повышение эффективности ИС является 
одной из самых актуальных задач современной 
экономической науки и практики. В настоящее 
время существует множество подходов к опи-
санию и оценке эффективности процессов  
интеграции. Однако единой методики измерения 
показателя эффективности интеграции не су-
ществует и определение целесообразности  
создания ИС до настоящего времени представ-
ляет довольно сложную проблему [1]. Несмотря 
на популярность в мире процессов интеграции 
исследования показывают, что более 60% всех 
подобных процессов не окупают вложенных 
в них средств. 

Эмпирические исследования западных 
корпораций также не внушают оптимизма. 
В среднем акции различных корпораций 
на Западе продаются со скидкой 20% по отно-
шению к стоимости их дочерних предприятий. 
Поэтому, даже если 40% многопрофильных 
корпораций создают стоимость для акционеров, 

60% таких корпораций в действительности эту 
стоимость уничтожают [5]. Авторы уверены, 
что при пристальном анализе действующих ИС 
в России, они имеют более худшие показатели, 
чем выше приведенные. 

Как показывает опыт работы нескольких ИС 
радиоэлектронного профиля и предприятий 
в них входящих, в целом ИС не показывают 
положительного синергетического эффекта, 
поскольку, как правило, целый ряд предприятий, 
входящие в ИС, не имеющих монопольного 
положения в занимаемых рыночных сегментах, 
постоянно имеют отрицательные результаты 
работы, которые не покрываются более 
успешно работающими предприятиями. 

Следует также иметь в виду, что некото-
рые ИС если в целом и неплохо выглядят 
в экономическом плане, то это благодаря  
монополизму дочерних предприятий в обо-
ронной тематике, а не из-за использования 
преимуществ интеграционных принципов. 
В случае сокращения оборонных заказов что, 
по мнению В.В. Путина, неизбежно, то как 
предприятия, так и ИС окажутся в плачевном 
экономическом состоянии. 

Так каковы же основное причины неэф-
фективности ИС в России, исходя из опыта 
лучших корпораций запада? Известный в части 
анализа достижений компаниями корпоратив-
ных преимуществ М. Портер [3] на примере 
конкретных компаний дает рекомендации как 
этого добиться. По его мнению, предприятия, 
вошедшие в ИС, должны работать в смежных 
сферах деятельности для установления мате-
риальных, нематериальных и конкурентных 
взаимосвязей. Без установления взаимосвязей 
добиться синергии невозможно. 

По мнению российских авторов, [6]  
основными признаками неэффективности ИС 
в России являются: 

─ мотивы интеграции в России связаны 
со стремлением «сесть» на денежные потоки 
других предприятий, спекулятивные мотивы, 
налоговые мотивы и др.; 

─ необоснованный, случайно сложив-
шийся состав участников объединения; 

─ отсутствует комплексность при ис-
следовании мотивов интеграции; 

─ не учитываются преимущества и  
недостатки интеграции между участниками ИС. 

Компания McKinsey провела исследо-
вания [4] и установила, что без роли корпора-
тивного центра (управляющей компании, 
штаб-квартиры, головного офиса) добиться 
синергетического эффекта от интеграции 
предприятий при моделях, которые использу-
ются в рассматриваемых ИС, практически  
невозможно. К сожалению, имеющиеся в России 
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управляющие компании занимаются только 
жестким контролем за работой дочерних  
предприятий, вместо оказания им помощи 
в налаживании взаимосвязей во всех сферах 
их деятельности для снижения издержек и  
получения конкурентных преимуществ. 

К числу основных причин неэффектив-
ности ИС в России также следует отнести: 

─ поспешность формирования ИС без 
учета мнений руководителей предприятий, 
подлежащих интеграции, что объясняется тем, 
что акции этих предприятий принадлежат  
государству отсутствие анализа предприятий 
при формировании ИС – их сильных и слабых 
сторон, чтобы удостовериться, что слабости 
одних предприятий не усугубят слабости 
остальных, а сильные стороны будут исполь-
зованы для усиления слабых; 

─ очень низкая компетентность вышесто-
ящих инстанций, причастных к формированию 
и руководству ИС; 

─ отсутствие предварительной оценки 
получения взаимовыгодных условий получения 
выгод как для предприятий, так и ИС в целом; 

─ отсутствие предварительной оценки 
стоимости интеграции, превышающей затраты 
на интеграцию; 

─ отсутствие предварительной оценки 
получения предприятиями конкурентных пре-
имуществ от установления взаимосвязей между 
собой, а также ими и материнской компанией; 

─ отсутствие предварительной оценки 
снижения транзакционных издержек. 

Анализ вышеперечисленных факторов 
должен был послужить основанием определения 
целесообразности формирования ИС, однако 
практически всего этого сделано при формиро-
вании ИС в России не было. Причиной создания 
пoдoбныx структур в России послужило желание 
вышестоящих инстанций облегчить себе работу 
в части контроля небольшого количества ИС, 
вместо большого количества автономных 
предприятий, не задумываясь о последствиях 
для развития промышленности в России.  
Вышестоящее руководство, причастное к форми-
рованию ИС, должно было сначала разработать 
схему (проект) формирования ИС, в которой 

предусмотреть способы координации объеди-
ненных предприятий, определив роль, значение 
и модель работы корпоративного центра,  
проанализировать наличие смежных сфер  
деятельности предприятий и их экономическое 
положение, оценить расходы на содержание ИС. 

По мнению М. Гулда [2], когда интеграцией 
предприятия управляют грамотно, она может 
быть благом как для ИС, так и предприятий, 
в нее входящих, создавая дополнительную 
стоимость и конкурентные преимущества. 
Но когда ей управляют плохо, это может  
подорвать смысл создания и существования 
подобной ИС, а значит доверие как между 
объединяемыми предприятиями, так и между 
ними и руководством ИС. 

В общем виде главной целью образова-
ния ИС по мнению авторов является скоорди-
нированное использование материальных и 
нематериальных активов, а также финансовых 
ресурсов предприятий для повышения их конку-
рентоспособности, разработка новой продукции, 
координация технологических, научных и  
кооперационных взаимосвязей, а также при-
влечения инвестиций. 

Всего вышеизложенного в рассматрива-
емых ИС не наблюдается. Поэтому основной 
причиной неэффективной работы ИС является 
непрофессиональное управление как процессом 
создания, так и работой ИС, поскольку в России 
руководят этим процессом некомпетентные 
менеджеры ни в области управления, ни в области 
разработки и изготовления продукции [7–20]. 

Заключение 

Главная проблема неэффективности 
не только ИС, но и всей промышленности  
России состоит в том, что имеющаяся система 
назначения на руководящие государственные 
и ключевые посты позволяет занимать эти  
посты не профессионально пригодным специ-
алистам, а людям из числа лиц, входящих 
в число доверенных руководству страны. 
И пока ситуация с руководящими кадрами 
не изменится в лучшую сторону, создание ИС 
в России не может служить базовым элементом 
экономики России. 
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