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Рассматриваются сложности и проблемы организации совместной деятельности предприятий.

Описывается существующая процедура создания интегрированной хозяйственной структуры и

предлагается собственный подход к рассмотрению поэтапного процесса создания интегрированной

хозяйственной структуры. Данный подход основывается на процессе эволюции отношений

участников внутри структуры по мере ее развития и увеличения конкурентоспособности.

Образование интегрированных хозяй�

ственных структур (ИХС) сопряжено с опре�

деленными трудностями, поэтому необходи�

мо рассматривать создание интегрированной

хозяйственной структуры с точки зрения раз�

вития ее конкурентных преимуществ и пос�

ледующего улучшения позиций предприятий

внутри структуры.

Изучение процесса создания интегриро�

ванных хозяйственных структур показывает,

что не существует универсальной схемы фор�

мирования ИХС. При этом можно отметить

несколько общих закономерностей их обра�

зования. К их числу относятся:

♦широкое развитие трастовых отноше�

ний внутри структуры;

♦целенаправленная концентрация соб�

ственности, в том числе через перекрестное

владение акциями;

♦долгосрочные перспективы инвестиций

и собственности на базе высокого уровня эк�

спертизы проектов;

♦высокая степень управленческой авто�

номии и межфирменной конкуренции членов

группы при реализации проектов;

♦выборочное вмешательство главных ак�

ционеров при появлении крупных проблем;

♦совместная организация маркетинга

продукции в условиях жесткого соперниче�

ства вертикально�интегрированных групп1.

Практическая реализация процесса интег�

рации с позиции достижения конкурентос�

пособности организаций изображена на ри�

сунке.

В схеме выделены основные моменты или

составляющие практической реализации ин�

теграции. Сначала осуществляется выбор по�

тенциальных кандидатов в интегрированную

хозяйственную структуру. Построение алгорит�

ма создания интегрированной хозяйственной

структуры и оценка потенциальных участни�

ков ИХС с точки зрения целесообразности их

включения в структуру безусловно помогут

определить правильный состав структуры, что

благоприятно может отразиться на ее конку�

рентоспособности в дальнейшем.

Помимо рассмотрения разных вариантов

интеграции и своевременного внесения не�

обходимых корректив в процессе преобразо�

вания, необходима оценка интеграционного

проекта с точки зрения устойчивости и жиз�

неспособности новой структуры.

Реализации процесса интеграции вполне

может способствовать участие в этом процес�

се представителей местной власти. Согласо�

вание интересов участников структуры и ук�

репление внутренних взаимосвязей также спо�

собны оказать положительное влияние на рост

конкурентоспособности структуры в целом.

Процедуру создания интегрированной

хозяйственной структуры можно представить

следующим образом: сначала производится

оценка предприятий: оцениваются все необ�

ходимые параметры: финансовая устойчи�

вость, эффективность хозяйственной деятель�

ности. Затем формируется проект создания

ИХС, после этого участниками заключается

договор о создании, создается центральный

элемент структуры � это управляющий и ко�

ординирующий орган, а в конце осуществ�

ляется выбор организационно�правовой фор�

мы и перераспределение имущественных прав.
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ИХС обладают характерной особеннос�

тью � отсутствие какой бы то ни было фор�

мально закрепленной организационной струк�

туры, так как на современном этапе еще не

существует закона об интегрированных хо�

зяйственных структурах, а сами структуры уже

функционируют.

Договор о создании ИХС помогает кон�

солидировать ресурсные потенциалы участ�

ников даже при их настороженном отноше�

нии к слиянию активов. Создается централь�

ная компания, которая уполномочена в силу

закона или договора вести дела структуры,

так, в частности, она ведет сводные учет, от�

четность и баланс ИХС, готовит ежегодный

отчет о деятельности структуры, выполняет в

интересах участников ИХС отдельные бан�

ковские операции. По обязательствам цент�

ральной компании, возникшим в результате

участия в деятельности ИХС, участники не�

сут солидарную ответственность, особенно�

сти исполнения которой устанавливаются до�

говором о создании структуры.

Как правило, еще создается совет управ�

ляющих � это высший орган управления струк�

турой. Через него обеспечивается контроль уча�

стников над совместной деятельностью и ис�

пользованием выделенных ресурсов. Каждый

участник направляет своего представителя в

совет управляющих. Для таких ИХС договор о

создании структуры � своего рода учредитель�

ный договор простого товарищества, общие

дела которого ведет центральная компания.

Этот договор определяет объем, порядок и ус�

ловия объединения активов, а также порядок

образования, объем полномочий и другие ус�

ловия деятельности совета управляющих.

В то же время нужно учитывать при про�

ведении процесса интеграции наличие цело�

го комплекса проблем, объективно присут�

ствующих при объединении предприятий,

ранее функционирующих отдельно.

Рис. Практическая реализация процесса интеграции

с позиции достижения конкурентоспособности организаций

Составлено автором.
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С. Дохолян и В. Петросянц подчеркива�

ют, что проблемы организации совместной

деятельности группирующихся предприятий

очень сложны. Среди наиболее серьезных и

сложных проблем авторы называют:

1) значительную дистанцию между груп�

повыми замыслами и их практическим воп�

лощением (такая дистанция сохраняется и в

инвестиционной сфере);

2) отсутствие у центральных компаний

реальных рычагов влияния на предприятия �

члены ИХС;

3) непроработанность вопросов финансо�

вой деятельности ИХС;

4) отсутствие стратегии совместной дея�

тельности;

5) дефицит надежной и оперативной ин�

формации о работе предприятий и т.д.2

Рекомендации властным структурам

в процессе создания интегрированной

хозяйственной структуры

Ответственность государства состоит в

сохранении и поддержании среды через нор�

мативную базу, через создание инфраструк�

туры. Плюс к этому огромная ответственность

государства � это обеспечение, поддержка

примеров успеха3.

Институциональная логика развития ут�

верждает, что базисом для развития служат

обеспечивающие институты. Следовательно,

для того чтобы строить инновационную эко�

номику в России, правительство должно спо�

собствовать развитию соответствующих ин�

ститутов, правительственных, юридических, и

прочих, необходимых для нормального фун�

кционирования рынка инноваций. Рынок вос�

становил бы технологические цепи и стал бы

“двигателем” инновационного развития4.

Важно учитывать природу и особенности

концентрации в развитии интегрированных хо�

зяйственных структур. Можно выделить четыре

типа концентрации: общую концентрацию (на

основе удельного веса таких групп в ВВП); ком�

плексную концентрацию (на основе степени ди�

версификации); рыночную концентрацию (доля

монополии или олигополии входящих в группу

компаний на соответствующем рынке); концен�

трацию собственности (характер распределения

голосующих акций среди собственников).

В развитых странах, где процесс станов�

ления диверсифицированных компаний шел

эволюционным путем, меры государственно�

го регулирования фокусировались на рыноч�

ной концентрации (регулирование монополии

и олигополии). В странах же с моделями так

называемого “сжатого экономического раз�

вития” (например, Южная Корея), где ста�

новлению ИХС оказывалась непосредствен�

ная поддержка со стороны государства, пре�

имущественное развитие получила общая и

комплексная концентрация.

Очевидно, и в России, где ИХС форми�

руются на основе уже сложившихся крупных

производственных комплексов, меры государ�

ственного регулирования следует направить

на поддержку комплексной и общей концен�

трации. Прежде всего, в каждой ИХС целе�

сообразно стимулировать процесс определе�

ния “ядра” бизнеса, ограничив сферу их де�

ятельности тремя � четырьмя базовыми сек�

торами, вокруг которых будут развиваться

ИХС. При этом разрешение на новые слия�

ния и поглощения ИХС должны получать при

принятии обязательств продажи части своих

непрофильных активов.

Формирование прогрессивной структуры

ИХС возможно на основе передачи в дове�

рительное управление (или прямой продажи)

пакетов акций предприятий, закрепленных за

государством. Важную роль в оптимизации

структуры ИХС может сыграть конверсия на�

логовой задолженности предприятий в их

акции с последующей продажей этих акций

стратегическим собственникам.

Для повышения эффективности процес�

са формирования ИХС он должен осуществ�

ляться в рамках совместных решений пред�

ставителей государства и хозяйственных

структур, что в других странах получило на�

звание “большая сделка”5.

Учитывая рассмотренные выше сложно�

сти и проблемы организации совместной де�

ятельности, мы предлагаем следующий по�

этапный процесс создания интегрированной

хозяйственной структуры.

При объединении предприятий на первом

этапе возможно их взаимодействие как парт�

неров на рынке, только связи в данном слу�

чае будут постоянными, на данном этапе мо�

жет просто происходить взаимовыгодный

обмен результатами.

На втором этапе можно организовать

обмен опытом, технологиями, персоналом в
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рамках совместных проектов. Фактически это

обмен некоторыми конкурентными преиму�

ществами.

На третьем этапе возможно создание об�

щих подразделений по производству опре�

деленных видов продукции на основе поло�

жительного обмена опытом и технологиями.

На четвертом этапе уже становится воз�

можным формирование совместной собствен�

ности объединенных предприятий на основе

долговременных внутригрупповых отношений.

Таким образом, рассмотренные выше

сложности и проблемы организации совмест�

ной деятельности предприятий позволяют нам

предложить поэтапный процесс создания ин�

тегрированной хозяйственной структуры, ко�

торый включает в себя: на первом этапе � вза�

имодействие предприятий как партнеров на

рынке, на втором этапе � обмен опытом и тех�

нологиями и, наконец, на третьем этапе � фор�

мирование совместной собственности.

Новизна предлагаемого процесса созда�

ния ИХС состоит в том, что за основу взят

процесс эволюции отношений участников

внутри структуры по мере ее развития и уве�

личения конкурентоспособности, чего не

встречается в подходах других авторов.
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