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Â ñâÿçè ñ ïîñòðîåíèåì â íàøåé ñòðàíå ðûíî÷-
íûõ îòíîøåíèé â íåé ïðîèñõîäÿò ðàäèêàëüíûå
èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ïîâûøàþò êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòü Ðîññèè è ñïîñîáñòâóþò åå âûõîäó èç
êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ.

Âàæíåéøèì îðãàíèçàöèîííûì ìåòîäîì ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿìè
ÿâëÿåòñÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, êîòîðàÿ ìîæåò
áûòü âíåøíåé è âíóòðåííåé. Ê ìåðàì âíåøíåé
ðåñòðóêòóðèçàöèè îòíîñÿòñÿ ðàçëè÷íûå ôîðìû
ðåîðãàíèçàöèè (ñëèÿíèå, ïðèñîåäèíåíèå, ðàçäå-
ëåíèå, âûäåëåíèå, ïðåîáðàçîâàíèå), à òàêæå ñî-
çäàíèå äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé íà áàçå îòäåëüíûõ
ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé èëè èìóùåñòâåííûõ
êîìïëåêñîâ. Âíåøíåé ðåñòðóêòóðèçàöèåé ÿâëÿþò-
ñÿ òàêæå ðàçëè÷íûå ôîðìû èíòåãðàöèè ïðåäïðè-
ÿòèé: ñîçäàíèå õîëäèíãîâ, àññîöèàöèé,  âåðòèêàëü-
íî èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð, ôèíàíñîâî-
ïðîìûøëåííûõ ãðóïï è äð. Ê ìåðàì âíóòðåííåé
ðåñòðóêòóðèçàöèè îòíîñèòñÿ ñîçäàíèå íà áàçå
öåõîâ èëè èíûõ ïîäðàçäåëåíèé áèçíåñ-åäèíèö,
öåíòðîâ çàòðàò, öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè è èíûõ
õîçÿéñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé, îáëàäàþùèõ âû-
ñîêîé ñòåïåíüþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè, íî áåç ïðåäî-
ñòàâëåíèÿ ïðàâ þðèäè÷åñêèõ ëèö [1, ñ. 210–211].

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ  ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå
ôîðìû ãîðèçîíòàëüíîé è âåðòèêàëüíîé  èíòåã-
ðàöèè îðãàíèçàöèé, ïîâûøàþùèå ôèíàíñîâóþ
óñòîé÷èâîñòü ïðåäïðèÿòèé è ýôôåêòèâíîñòü èõ
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Ôàêòè÷åñêàÿ èíòåãðàöèÿ –
ýòî ïðîöåññ çàìåíû ðûíî÷íûõ ñäåëîê ìåæäó íå-
çàâèñèìûìè ïðåäïðèÿòèÿìè êîîðäèíàöèåé
èõ äåÿòåëüíîñòè, îñóùåñòâëÿåìîé ñ äîñòàòî÷íî
âûñîêîé äîëåé öåíòðàëèçàöèè. Ðàñïðîñòðàíåí-
íîé  ôîðìîé  ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèé
ÿâëÿåòñÿ  îáúåäèíåíèå àêòèâîâ â ðàìêàõ îäíîé
êîìïàíèè. Îäíàêî îòëè÷èòåëüíàÿ îñîáåííîñòü
èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññîâ â ðîññèéñêîé ïðîìûø-
ëåííîñòè ïî ñðàâíåíèþ ñî ñëèÿíèÿìè è ïðèñîå-
äèíåíèÿìè  â  ðàçâèòîé  ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå, ïî
ìíåíèþ ýêñïåðòîâ, ñîñòîèò íå ïðîñòî â çàìåíå
äâóõ ñàìîñòîÿòåëüíûõ êîìïàíèé îäíîé, à â àäàï-
òàöèè ïðèíàäëåæàùèõ ñîöèàëèñòè÷åñêîìó
ïðåäïðèÿòèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ àêòèâîâ, çà÷à-
ñòóþ íå ñïîñîáíûõ ê ñàìîñòîÿòåëüíîìó ôóíêöè-
îíèðîâàíèþ íà ðûíêå, ê íîâûì óñëîâèÿì õîçÿé-
ñòâîâàíèÿ [2, ñ. 94].

Ñòèìóëû ê ãîðèçîíòàëüíîé è âåðòèêàëüíîé
èíòåãðàöèè ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñ äâóìÿ ãðóïïà-

ìè ôàêòîðîâ. Âî-ïåðâûõ, ïîâûøåíèå ïðîèçâîä-
ñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè, ñíèæåíèå ÿâíûõ
èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà ïðè äàííîì îáúåìå âû-
ïóñêà, îãðàíè÷åíèå àññîðòèìåíòà ïðîäóêöèè.
Âî-âòîðûõ, óâåëè÷åíèå ïðèáûëè îáúåäèíèâ-
øèõñÿ ïðåäïðèÿòèé ïðè íåèçìåííûõ ñðåäíèõ
çàòðàòàõ çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ïîòåðü îò íåäîáðîñî-
âåñòíîñòè êîíòðàãåíòîâ, ïðèîáðåòåíèÿ ðûíî÷-
íîé âëàñòè è ïîâûøåíèÿ öåí ïðîäàâöîâ.

Âîçíèêàþùèå èíòåãðèðîâàííûå  ñòðóêòóðû
ïîëó÷èëè íàçâàíèå áèçíåñ-ãðóïï. Â íèõ âêëþ÷à-
þòñÿ: ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûå ãðóïïû (ÂÏÃ),
ãäå öåíòðàëèçàöèÿ êîíòðîëÿ çàôèêñèðîâàíà
ñïåöèàëüíûì äîãîâîðîì; õîëäèíãè, â êîòîðûõ
ïðàâî ñîáñòâåííîñòè êàê ïðàâî îñóùåñòâëÿòü
êîíòðîëü çàêðåïëåíî ôîðìàëüíî è áàçèðóåòñÿ
íà âëàäåíèè àêöèÿìè; äðóãèå ôîðìû îáúåäèíå-
íèé áåç ôîðìàëèçàöèè (íàïðèìåð,  ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêèå ñîþçû, àññîöèàöèè).  Êîëè÷åñòâåí-
íûé ó÷åò ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ôîðì
èíòåãðàöèè â ðîññèéñêîé ïðîìûøëåííîñòè çàò-
ðóäíÿþò, âî-ïåðâûõ,  ïåðåïëåòåíèå îðãàíèçàöè-
îííûõ ôîðì è èõ íàëîæåíèå äðóã íà äðóãà (íà-
ïðèìåð, ïðèíàäëåæíîñòü ê õîëäèíãó íå
èñêëþ÷àåò âõîæäåíèå ïðåäïðèÿòèÿ â ñîñòàâ
îôèöèàëüíî çàðåãèñòðèðîâàííîé ÔÏÃ); âî-âòî-
ðûõ, èõ êðàéíÿÿ íåñòàáèëüíîñòü.

Ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûå ãðóïïû (ÔÏÃ)
îáúåäèíÿþò â ñâîåì ñîñòàâå ïðîìûøëåííûå
ïðåäïðèÿòèÿ, èññëåäîâàòåëüñêèå îðãàíèçàöèè,
òîðãîâûå ôèðìû, áàíêè, èíâåñòèöèîííûå ôîí-
äû è ñòðàõîâûå êîìïàíèè. Ãëàâíûìè öåëÿìè èõ
èíòåãðàöèè ÿâëÿþòñÿ:

•  êîíöåíòðàöèÿ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ
íà ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ ðàçâèòèÿ ýêî-
íîìèêè;

•  óñêîðåíèå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà;
• ïîâûøåíèå ýêñïîðòíîãî ïîòåíöèàëà è êîí-

êóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè îòå÷åñòâåííûõ
ïðåäïðèÿòèé;

• îñóùåñòâëåíèå ïðîãðåññèâíûõ ñòðóêòóð-
íûõ èçìåíåíèé â ïðîìûøëåííîñòè ñòðàíû;

• ôîðìèðîâàíèå ðàöèîíàëüíûõ òåõíîëîãè-
÷åñêèõ è êîîïåðàöèîííûõ ñâÿçåé â óñëîâèÿõ ðû-
íî÷íîé ýêîíîìèêè, ðàçâèòèå êîíêóðåíòíîé ýêî-
íîìè÷åñêîé ñðåäû.

Ñîãëàñíî äåéñòâóþùåé ðåäàêöèè Çàêîíà ÐÔ
«Î ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïïàõ» ¹190-
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ÔÇ îò 30 íîÿáðÿ 1995 ã., ÔÏÃ ìîæåò áûòü ñî-
çäàíà äâóìÿ ïóòÿìè: 1) íà îñíîâå àêöèîíåðíûõ
ñâÿçåé ìåæäó ìàòåðèíñêîé è äî÷åðíåé êîìïà-
íèÿìè; 2) íà îñíîâå äîãîâîðíîãî îáúåäèíåíèÿ
ïðåäïðèÿòèé, íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé âëà-
äåíèåì àêöèÿìè.

Ïî ñîñòîÿíèþ íà 1 ÿíâàðÿ 2004 ã. â Ðîññèè èç
104 ñîçäàííûõ è çàðåãèñòðèðîâàííûõ çà 10 ëåò
ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ ãðóïï îôèöèàëüíûé
ñòàòóñ ñîõðàíÿþò 82, â òîì ÷èñëå 15 òðàíñíàöèî-
íàëüíûõ. Áîëüøèíñòâî ÔÏÃ äåéñòâóåò â îòðàñ-
ëÿõ ìàøèíîñòðîåíèÿ, âêëþ÷àÿ ýëåêòðîíèêó,
óâåëè÷èëîñü êîëè÷åñòâî ãðóïï, ñïåöèàëèçèðó-
þùèõñÿ â îáîðîííî-ïðîìûøëåííîì êîìïëåêñå
ïðîìûøëåííîñòè (òàáë. 1). Çà äåñÿòèëåòíèé ïå-
ðèîä êîëè÷åñòâî ãðóïï, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà
àãðîïðîìûøëåííîì ïðîèçâîäñòâå, ïî÷òè óäâî-
èëîñü. Çà äàííûé ïåðèîä áûëè òàêæå îñâîåíû
íîâûå íàïðàâëåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè ôèíàíñîâî-
ïðîìûøëåííûõ ãðóïï, òàêèå êàê äîáû÷à è ïåðå-
ðàáîòêà ðûáîïðîäóêöèè, òðàíñïîðò [3, ñ. 45].

Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî óæå äåéñòâóþùèå
â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ÔÏÃ îñóùåñòâëÿþò
êðóïíûå èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû, ðàçâèâàþò
ïðîèçâîäñòâî, ñïîñîáñòâóþò äåíåæíîé ñòàáèëè-
çàöèè. Âìåñòå ñ òåì åäèíîé îöåíêè ýôôåêòèâíî-
ñòè ñîçäàííûõ ÔÏÃ ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ íåò.
Ïî ìíåíèþ Â. Öâåòêîâà, ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ
ðîññèéñêèõ ÔÏÃ ÿâèëñÿ ïîðîæäåíèåì ãóáèòåëü-
íîé äëÿ íàøåé ñòðàíû ïðèâàòèçàöèîííîé è ëè-
áåðàëüíîé ñòðàòåãèè, ìåòîäîì ðåøåíèÿ ïðîáëåì,
ñâÿçàííûõ ñ èíñòèòóöèîíàëüíûì íåñîâåðøåí-

ñòâîì ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè. Ïîýòîìó ïðè îöåí-
êå ÔÏÃ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü íå òîëüêî êðèòåðèè
ðàçâèòîé ýêîíîìèêè, íî è ñïåöèôè÷åñêèå ïðî-
áëåìû, ñòîÿùèå ïåðåä ýòèìè ãðóïïàìè â ïåðå-
õîäíûõ óñëîâèÿõ. Çà ïåðèîä 1999–2002 ãã. ïðî-
èçîøåë ñóùåñòâåííûé ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà (ïî÷òè â 2 ðàçà) è ôîíäîîòäà÷è íà ïðåä-
ïðèÿòèÿõ, âõîäÿùèõ â ñîñòàâ ÔÏÃ. Íà 117% óâå-
ëè÷èëèñü èíâåñòèöèè â îñíîâíîé êàïèòàë. Ðîñò
îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà ïî ÔÏÃ îïåðåæàë òåìïû
ðîñòà ïî ñòðàíå â öåëîì. Ïðèâåäåííûå ïîêàçà-
òåëè îïðîâåðãàþò ðàñïðîñòðàíåííîå çàáëóæäå-
íèå, áóäòî ÔÏÃ îáúåäèíÿþò â ïåðâóþ î÷åðåäü
çàâåäîìî íåýôôåêòèâíûå ïðåäïðèÿòèÿ, íå ñïî-
ñîáíûå àäàïòèðîâàòüñÿ ê óñëîâèÿì ðûíî÷íîé
ýêîíîìèêè [3, ñ. 50].

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîäãîòîâëåí ïðîåêò çàêî-
íà «Î âíåñåíèè èçìåíåíèé è äîïîëíåíèé â Ôåäå-
ðàëüíûé çàêîí “Î ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ
ãðóïïàõ”» äëÿ ïðèâåäåíèÿ åãî ïîëîæåíèé â ñî-
îòâåòñòâèå ñ äðóãèìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè,
ïðåæäå âñåãî ñ Çàêîíîì «Îá àêöèîíåðíûõ îáùå-
ñòâàõ». Ïðîåêòîì óñòðàíÿþòñÿ îñîáûå òðåáîâà-
íèÿ ê ñîñòàâó ÔÏÃ, êàñàþùèåñÿ îáÿçàòåëüíîãî
âêëþ÷åíèÿ â íèõ áàíêîâ, à òàêæå íîðìû, êîòî-
ðûå ñîçäàâàëè óñòîé÷èâîå è îäíîâðåìåííî îá-
ìàí÷èâîå âïå÷àòëåíèå îá îñîáîé ãîñóäàðñòâåí-
íîé ïîääåðæêå ÔÏÃ (ñòàòüÿ 15). Ïðèíÿòèå çàêîíà
äîëæíî ëèêâèäèðîâàòü îñîáóþ îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâóþ ôîðìó îôèöèàëüíî çàðåãèñòðèðîâàí-
íîé ÔÏÃ êàê ïðàâîâîé êàçóñ è ïîñòàâèòü ôèíàí-
ñîâî-ïðîìûøëåííûå ãðóïïû â îäèí ðÿä ñ

Îòðàñëåâàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ÔÏÃ çà 1993–2003 ãã.
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äðóãèìè ôîðìàìè îáúåäèíåíèé, ôóíêöèîíèðî-
âàíèå êîòîðûõ îïèðàåòñÿ íà îáùèå äëÿ âñåõ ó÷à-
ñòíèêîâ õîçÿéñòâåííîãî ïðîöåññà íîðìû ïðàâà.

 Íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå â îòå÷åñòâåí-
íîé ýêîíîìèêå ïîëó÷èë ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ
õîëäèíãîâûõ êîìïàíèé (ÕÊ).  Õîëäèíã ïðåäñòàâ-
ëÿåò  ñîáîé  êîðïîðàöèþ èëè êîìïàíèþ, êîíòðî-
ëèðóþùóþ îäíó èëè íåñêîëüêî êîìïàíèé ñ ïî-
ìîùüþ èõ àêöèé, êîòîðûìè îíà âëàäååò. Õîëäèíã
èìååò â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðåøàþùåå ïðàâî
ãîëîñà, äåéñòâóÿ ïîñðåäñòâîì ìåõàíèçìà êîíò-
ðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé. Òàêàÿ ôîðìà îðãàíèçà-
öèè êîìïàíèè ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ åäèíîé ïîëèòèêè è îñóùåñòâëåíèÿ åäèíîãî
êîíòðîëÿ çà ñîáëþäåíèåì îáùèõ èíòåðåñîâ áîëü-
øèõ êîðïîðàöèé èëè äëÿ  óñêîðåíèÿ ïðîöåññà
äèâåðñèôèêàöèè.

Ïðè ýòîì ðîññèéñêèå õîëäèíãè ñóùåñòâåííî
îòëè÷àþòñÿ îò àíàëîãè÷íûõ çàïàäíûõ ñòðóêòóð,
êîòîðûå ñîçäàâàëèñü ïîêîëåíèÿìè ïðåäïðèíè-
ìàòåëåé è èñõîäèëè èç ÷åòêîé öåëåâîé ñåãìåíòà-
öèè ðûíêà, íà êîòîðîì ñîáèðàëèñü çàêðåïèòüñÿ íà
âåêà. Â ñîâðåìåííûé ïåðèîä ðîññèéñêèå õîëäèí-
ãîâûå êîìïàíèè îáúåäèíÿþò â ñâîåì ñîñòàâå ëþ-
áûå àêòèâû, ñïîñîáíûå ïðèíîñèòü ïðèáûëü.
Íåðåäêî äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ íå èìåþò íè÷å-
ãî îáùåãî íè äðóã ñ äðóãîì, íè ñ ìàòåðèíñêîé
êîìïàíèåé. Â ðàìêàõ îäíîé ÕÊ ìîãóò îáúåäè-
íÿòüñÿ è ìàøèíîñòðîèòåëüíûå çàâîäû, è ïåêàð-
íè, è øâåéíûå ôàáðèêè è äð., ïðè÷åì íåðåäêî â
åå ñîñòàâå äîìèíèðóþò íåïðîôèëüíûå àêòèâû.

Îäíîé èç òåíäåíöèé, õàðàêòåðíûõ äëÿ ñîâðå-
ìåííîé Ðîññèè, ÿâëÿåòñÿ ñòðîèòåëüñòâî âåðòè-
êàëüíûõ õîëäèíãîâ. Âî-ïåðâûõ, ñîáñòâåííèêè
ñòðåìÿòñÿ ðåøèòü âîïðîñû ýêîíîìè÷åñêîé áå-
çîïàñíîñòè êîìïàíèè,  ìèíèìèçèðóÿ âîçìîæíî-
ñòè âëèÿíèÿ íà èõ áèçíåñ è îãðàíè÷èâàÿ êðóã êîí-
òðàãåíòîâ, ñ êîòîðûìè íóæíî äîãîâàðèâàòüñÿ
(ïîñòàâùèêîâ, êëèåíòîâ).   Âî-âòîðûõ, óâåëè÷è-
âàåòñÿ âåðîÿòíîñòü äîñòèæåíèÿ ñèíåðãåòè÷åñêî-
ãî ýôôåêòà îò ñëèÿíèÿ áèçíåñîâ è ñíèæåíèÿ îá-
ùèõ ðàñõîäîâ.

Ïðîöåññû ñîçäàíèÿ,  äåÿòåëüíîñòè è ëèêâè-
äàöèè õîëäèíãîâ â íàøåé ñòðàíå ðåãóëèðóþòñÿ
øèðîêèì êðóãîì çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ. Â òå-
÷åíèå íåñêîëüêèõ ïîñëåäíèõ ëåò îáñóæäàåòñÿ
ïðîåêò çàêîíà «Î õîëäèíãàõ». Íåîáõîäèìîñòü åãî
ïðèíÿòèÿ ñïåöèàëèñòû îáîñíîâûâàþò ïî êðàé-
íåé ìåðå äâóìÿ îáñòîÿòåëüñòâàìè. Ïåðâîå – íà-
ëè÷èå â Ãðàæäàíñêîì êîäåêñå ÐÔ íîðì î âîçìîæ-
íîñòè ôîðìèðîâàíèÿ õîëäèíãà íà äîãîâîðíîé
îñíîâå.  Âòîðîå – ýòî îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû áèçíåñ-ãðóïï â ðîññèéñêîé ýêî-
íîìèêå: ìíîãîñòóïåí÷àòîñòü àêöèîíåðíûõ ñâÿ-
çåé, ñëîæíîñòü èäåíòèôèêàöèè öåíòðà êîíòðîëÿ
(íà îñíîâàíèè äàííûõ î ðàñïðåäåëåíèè àêöèé);

øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå òàê íàçûâàåìûõ ðàñ-
ïðåäåëèòåëüíûõ õîëäèíãîâ (êîãäà ðîëü ìàòåðèí-
ñêîé êîìïàíèè âûïîëíÿþò íåñêîëüêî ôîðìàëü-
íî ñàìîñòîÿòåëüíûõ ôèðì, êîòîðûå ìîãóò áûòü
ñâÿçàíû ïåðåêðåñòíûì âëàäåíèåì ëèáî ïðèíàä-
ëåæàòü îäíîìó ëèöó, íî ìîãóò è êîíòðîëèðîâàòü-
ñÿ èì íà èíûõ îñíîâàíèÿõ).  Ãëàâíûìè íîâàöèÿ-
ìè â ïðîåêòå çàêîíà ÿâëÿþòñÿ:

– îïðåäåëåíèå õîëäèíãîâûõ îòíîøåíèé,
âêëþ÷àÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó õîëäèíãàìè
ðàçëè÷íûõ òèïîâ;

– ïîëîæåíèå î êîíñîëèäèðîâàííîé íàëîãîâîé
îòâåòñòâåííîñòè âíóòðè õîëäèíãà;

– ïîëîæåíèå îá îòâåòñòâåííîñòè ãîëîâíîé
êîìïàíèè ïî îòíîøåíèþ ê ó÷àñòíèêàì.

Ïîëèòè÷åñêèå è ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ â
ñòðàíå ïîêà íå ïîçâîëÿþò ÷åòêî îïðåäåëèòü ñôå-
ðó êîìïåòåíöèè õîëäèíãîâîé êîìïàíèè è èçáà-
âèòüñÿ îò èçáûòî÷íîé äèâåðñèôèêàöèè, ïîýòî-
ìó ñëåäóþùèì ýòàïîì ðàçâèòèÿ õîëäèíãîâûõ
êîìïàíèé, íà íàø âçãëÿä, äîëæíî ñòàòü îïðåäå-
ëåíèå çîíû êîìïåòåíöèè èñõîäÿ èç ñòðàòåãè÷åñ-
êèõ öåëåé è àíàëèçà ôàêòîðîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ
êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà (òåõíîëîãèè, îáî-
ðóäîâàíèå, ïåðñîíàë, ðûíêè ñáûòà è ò.ä.). Òîëüêî
ïîñëå ýòîãî õîëäèíãîâûå êîìïàíèè ñìîãóò â ïîë-
íîì îáúåìå ðåàëèçîâàòü ñëåäóþùèå ôóíêöèè:

– ïðîâåäåíèå åäèíîé èííîâàöèîííîé è èíâå-
ñòèöèîííîé ïîëèòèêè;

– ðåãóëèðîâàíèå ïðîöåññîâ äèâåðñèôèêàöèè,
ñîçäàíèå (ïîêóïêà) íîâûõ ïðîèçâîäñòâ;

– îñóùåñòâëåíèå ãèáêîé ñáûòîâîé ïîëèòèêè,
â òîì ÷èñëå íà âíåøíåì ðûíêå;

– ïåðåðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ
âíóòðè êîìïàíèè, ìàêñèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå
òàê íàçûâàåìûõ íàëîãîâûõ ùèòîâ.

Ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñîþçû è àññîöèàöèè
îáðàçóþòñÿ íà áàçå äîáðîâîëüíûõ êîîïåðàöèîí-
íûõ ñîãëàøåíèé, îáúåäèíÿþùèõ êîìïàíèè ðàç-
íûõ ðàçìåðîâ è ôîðì ñîáñòâåííîñòè. Ýòî äîñòà-
òî÷íî ãèáêàÿ ñòðóêòóðà, ïîçâîëÿþùàÿ âõîäÿùèì
â íåå îðãàíèçàöèÿì êîîðäèíèðîâàòü ñâîè äåé-
ñòâèÿ, ïðèâëåêàòü íîâûõ ïàðòíåðîâ, äàæå êîí-
êóðèðîâàòü ìåæäó ñîáîé. Îñîáåííî áîëüøèå
âûãîäû äàþò ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñîþçû êîì-
ïàíèé, îáúåäèíåííûõ â  êëàñòåðû íà îïðåäåëåí-
íûõ òåððèòîðèÿõ, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò èì òå
èëè èíûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà (íàïðè-
ìåð, íåîáõîäèìóþ èíôðàñòðóêòóðó, ñðåäñòâà
ñâÿçè è òåëåêîììóíèêàöèé, îáóñòðîåííûå ïðî-
èçâîäñòâåííûå ïëîùàäè è ò.ï.).   Êàê ïîêàçûâàåò
çàðóáåæíûé îïûò,  êîãäà ôîðìèðóåòñÿ êëàñòåð,
âñå ïðîèçâîäñòâà â íåì íà÷èíàþò îêàçûâàòü äðóã
äðóãó âçàèìíóþ ïîääåðæêó; óñèëèâàåòñÿ ñâîáîä-
íûé îáìåí èíôîðìàöèåé è óñêîðÿåòñÿ ðàñïðîñ-
òðàíåíèå íîâûõ èäåé è ïðîäóêòîâ ïî êàíàëàì

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ êàê ìåòîä ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ...
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ïîñòàâùèêîâ è ïîòðåáèòåëåé, èìåþùèõ êîíòàê-
òû ñ ìíîãî÷èñëåííûìè êîíêóðåíòàìè.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî â ïîñëåäíèå ãîäû
â ïðîöåññå ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðîèñõîäèò ïðî-
äàæà «âòîðîñòåïåííîãî áèçíåñà», êðóïíûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ àêòèâíî èçáàâëÿþòñÿ îò íåïðîôèëüíûõ
àêòèâîâ, äîëÿ êîòîðûõ, ïî îöåíêàì ýêñïåðòîâ,
â ñòðóêòóðå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ñîñòàâëÿåò
îò 15 äî 50%. Ïðè÷èíîé òîìó ñòàëè âûâîäû,
êîòîðûå ñäåëàëè ýêîíîìè÷åñêèå àíàëèòèêè: êà-
ïèòàëèçàöèÿ êîìïàíèè ðàñòåò òîãäà, êîãäà ïîñ-
ëåäíÿÿ îñâîáîæäàåòñÿ îò íåïðîôèëüíûõ àêòè-
âîâ è ñîñðåäîòà÷èâàåòñÿ íà ñâîåì îñíîâíîì
áèçíåñå. Êðîìå òîãî, èçáàâëåíèå îò íåïðîôèëü-
íîãî «áàëëàñòà» ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ñòàòü áîëåå
«ïðîçðà÷íîé», óëó÷øèòü óïðàâëÿåìîñòü, ïðè-
âëå÷ü äîïîëíèòåëüíûå èíâåñòèöèè è ñòàòü áîëåå
êîíêóðåíòîñïîñîáíîé. Ãëàâíûé êðèòåðèé â ïðî-
öåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îòíîñèòåëüíî ñóäüáû
íåïðîôèëüíîãî áèçíåñà – åãî äîõîäíîñòü. Åñëè
äåíüãè íå ðàáîòàþò, âñòàåò âîïðîñ î ñìûñëå íà-
õîæäåíèÿ íåïðîôèëüíîãî àêòèâà íà áàëàíñå.

Ñïåöèàëèñòû ðàçäåëÿþò íåïðîôèëüíûå àê-
òèâû  íà ÷åòûðå îñíîâíûå ãðóïïû:

1) ïðèíîñÿùèå äîõîä è îòâå÷àþùèå ñîöè-
àëüíûì öåëÿì è çàäà÷àì êîìïàíèè;

2) íå ïðèíîñÿùèå äîõîäà, íî îòâå÷àþùèå  ñî-
öèàëüíûì öåëÿì;

3) ïðèíîñÿùèå äîõîä, íî íå îòâå÷àþùèå ñî-
öèàëüíûì öåëÿì;

4) íå ïðèíîñÿùèå äîõîäà è íå îòâå÷àþùèå ñî-
öèàëüíûì öåëÿì è çàäà÷àì.

Ñïîñîáû îñâîáîæäåíèÿ îò òàêèõ àêòèâîâ åñòü
ðàçíûå. Ïî ìíåíèþ ýêñïåðòîâ, ñ ïðåäïðèÿòèÿìè
ïåðâîé è òðåòüåé ãðóïï ïîñòóïàþò ÷àùå òàê: ñ
ïðèáûëüþ ïðîäàþò àêòèâû, èñïîëüçóþò èõ êàê
èíñòðóìåíò äëÿ ïîãàøåíèÿ êðåäèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè èëè â êà÷åñòâå âêëàäîâ â íîâûå ñòðóê-
òóðû. Ñ íåïðîôèëüíûìè àêòèâàìè äâóõ äðóãèõ
ãðóïï äåëî îáñòîèò ñëîæíåå: èõ ëèáî ïûòàþòñÿ
ñäåëàòü ïðèáûëüíûìè è ïðîäàòü, ëèáî ïåðåäà-
þò íà áàëàíñ ìóíèöèïàëüíûõ îðãàíîâ âëàñòè.
Ó ðîññèéñêèõ êîìïàíèé óæå èìååòñÿ óñïåøíûé
îïûò èçáàâëåíèÿ îò «âòîðîñòåïåííîãî» ñåêòîðà
èëè ïðåîáðàçîâàíèÿ åãî. Ãðóïïà «Ñåâåðñòàëü»,
íàïðèìåð, ðåøèëàñü âûäåëèòü ñâîè íåïðîôèëü-
íûå ïðîèçâîäñòâà («ÑÑÌ-Òÿæìàø», «Ñåâåð-
ñòàëü-ìåáåëü», «Ñåâåðñòàëü-ýìàëü») è ñîçäàòü
òðè îñíîâíûå äèâèçèîíà – ñûðüåâîé, ìåòàëëóð-
ãè÷åñêèé è àâòîìîáèëüíûé [4, ñ. 8].

Êîìïàíèè ðàçðàáàòûâàþò ñõåìó, ïðè êîòî-
ðîé ìîæíî áûëî áû âûâåñòè íåïðîôèëüíûå àê-
òèâû èç ñîñòàâà ïðåäïðèÿòèÿ ñ ìàêñèìàëüíîé
ïîëüçîé äëÿ ðåãèîíà. Íàïðèìåð, ïåðåäàòü èìó-

ùåñòâî, âõîäèâøåå â ñîñòàâ «íåïðîôèëüíûõ àê-
òèâîâ», â ìóíèöèïàëüíóþ èëè ïðîôñîþçíóþ
ñîáñòâåííîñòü. Òàêèì îáðàçîì, ìóíèöèïàëèòå-
òàì ìîãóò áûòü ïåðåäàíû øêîëû, äåòñêèå ñàäû,
äîðîãè è æèëûå äîìà, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ çà ïðå-
äåëàìè ïðîìûøëåííîé çîíû ïðåäïðèÿòèé. À äëÿ
ñîäåðæàíèÿ òåõ îáúåêòîâ, êîòîðûå íå ïîäëåæàò
ìóíèöèïàëèçàöèè, âîçìîæíî ñîçäàíèå íåêîì-
ìåð÷åñêîãî ôîíäà, êîòîðûé áóäåò ôèíàíñèðî-
âàòüñÿ  çà ñ÷åò ñðåäñòâ, ïðåäîñòàâëÿåìûõ êðóï-
íåéøèìè ïðåäïðèÿòèÿìè õîëäèíãà.

Íå ìåíåå àêòóàëüíîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ
âíóòðåííÿÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, îñíîâàíèåì äëÿ
êîòîðîé ìîãóò ñëóæèòü ñëåäóþùèå ïðè÷èíû:

– èçìåíåíèå ñòðàòåãèè ôèðìû;
– óñêîðåííîå ðàçâèòèå è ïîÿâëåíèå íîâûõ

ôóíêöèé;
– óâåëè÷åíèå (ñîêðàùåíèå) îáúåìîâ ïðîèç-

âîäñòâà;
– íåýôôåêòèâíîñòü  ñóùåñòâóþùåé  îðãàíè-

çàöèîííîé  ñòðóêòóðû.
Îïòèìàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì äëÿ óñïåø-
íîãî ïðîòåêàíèÿ èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ
è îáåñïå÷åíèÿ èõ íåïðåðûâíîãî õàðàêòåðà. Ñïå-
öèàëüíî ñôîðìèðîâàííûå ýëåìåíòû îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðû ïîçâîëÿþò ìîáèëüíî âîñïðè-
íèìàòü, ãåíåðèðîâàòü è âíåäðÿòü èäåè.

Óïðàâëåíèå ðåñòðóêòóðèçàöèåé ìîæåò îõâà-
òûâàòü êàê îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ïðåä-
ïðèÿòèÿ â öåëîì, òàê è åå ñîñòàâíûå ýëåìåíòû:

à) çâåíüÿ ñ çàäàííîé ñèñòåìîé öåëåé, çàêðåï-
ëåííûìè ôóíêöèÿìè, îïåðàöèîííîé ñòðàòåãèåé
(èñïîëíèòåëü, ãðóïïà, áþðî, ñåêòîð, îòäåë, óï-
ðàâëåíèå);

á) óðîâíè óïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àÿ ñîïîä÷èíåí-
íîñòü ïîäðàçäåëåíèé, ñòåïåíü äåëåãèðîâàíèÿ è
ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè;

â) ñâÿçè (âíåøíèå, âíóòðåííèå, ãîðèçîíòàëü-
íûå, âåðòèêàëüíûå, íåôîðìàëüíûå è ïð.) êàê îá-
ìåí èíôîðìàöèåé ìåæäó äîëæíîñòíûìè ëèöà-
ìè è ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Ïðîãðàììà ðåñòðóêòóðèçàöèè äîëæíà ïîêà-
çûâàòü, êàêèå çâåíüÿ è ôóíêöèè öåëåñîîáðàçíî
óñòðàíèòü â ñóùåñòâóþùåé îðãàíèçàöèîííîé
ìîäåëè, à êàêèå íîâûå ýëåìåíòû, ôóíêöèè è îò-
íîøåíèÿ ñëåäóåò óñòàíîâèòü â ïðîöåññå ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ îðãñòðóêòóðû. Ïðè ýòîì ñëåäóåò
ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå òîò ôàêò, ÷òî ëþáîå èç-
ìåíåíèå â ñòðóêòóðå îáúåêòèâíî âûçûâàåò ñî-
ïðîòèâëåíèå, òàê êàê ëþäÿì íåîáõîäèìî âðåìÿ
äëÿ àäàïòàöèè ê  ïåðåìåíàì. Ïîýòîìó ñëåäóåò
ïðåäëàãàòü ÷åòêî ïðîäóìàííûé ìåõàíèçì ñ îáî-
ñíîâàíèåì ýòàïîâ è îæèäàåìîãî ýôôåêòà.
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