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ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ ÂÍÅÄÐÅÍÈß ÝËÅÌÅÍÒÎÂ 
ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÅÍÍÎÃÎ ÎÁÚÅÄÈÍÅÍÈß  
ÏÐÈ ÈÍÒÅÃÐÀÖÈÈ ÏÐÎÌÛØËÅÍÍÛÕ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÉ  
Â ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÛÕ ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÈÕ ÓÑËÎÂÈßÕ 

Ïðîâåäåí àíàëèç èíòåãðàöèîííûõ ïðîöåññîâ, ïðîèñõîäèâøèõ â îòå÷åñòâåííîé 
ïðîìûøëåííîñòè êàê â ïåðèîä ïëàíîâîé ýêîíîìèêè, òàê è â ñîâðåìåííûõ ðûíî÷-
íûõ óñëîâèÿõ. Âûÿâëåíû îñíîâíûå ïîëîæèòåëüíûå ýëåìåíòû èíòåãðàöèè ïî òèïó 
òåððèòîðèàëüíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî îáúåäèíåíèÿ, êîòîðûå ìîãëè áû áûòü óñ-
ïåøíî âíåäðåíû â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ñ ðåàëüíûì ýêîíîìè÷åñêèì ýôôåêòîì. 
Êëþ÷åâûå ñëîâà: èíòåãðàöèÿ, ïðåäïîñûëêè èíòåãðàöèè, ìîòèâû èíòåãðàöèè, îïûò, 
òåððèòîðèàëüíîå ïðîèçâîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå, õîëäèíã, ïðîìûøëåííàÿ ãðóïïà. 
 

 

 
 

 óñëîâèÿõ êðèçèñà è ýêîíî-
ìè÷åñêîé íåñòàáèëüíîñòè âî-

ïðîñ èíòåãðàöèè è îáúåäèíåíèÿ ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïðèîáðåòà-
åò îñîáóþ àêòóàëüíîñòü. Ïðîìûøëåí-
íûå ïðåäïðèÿòèÿ îáúåêòèâíî ïûòàþò-
ñÿ îáúåäèíÿòü ñâîè óñèëèÿ è ïîòåí-
öèàëû äëÿ íîðìàëèçàöèè õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè, à çà÷àñòóþ è äëÿ 
âûæèâàíèÿ â êðèçèñíûõ óñëîâèÿõ. È â 
òàêîé îáñòàíîâêå íåñòàáèëüíîñòè ðó-
êîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé äîñòàòî÷íî 
îõîòíî èäóò íà îáúåäèíåíèÿ ñ ïàðò-
íåðàìè, âûáèðàÿ ïðè ýòîì ðàçëè÷íûå 
ïóòè èíòåãðàöèè: êàê êîðïîðàòèâíûå 
(ñ þðèäè÷åñêèì îáúåäèíåíèåì â ðàç-
ëè÷íûå õîëäèíãîâûå êîìïàíèè), òàê è 
àññîöèàòèâíûå (òåõíîëîãè÷åñêàÿ èí-
òåãðàöèÿ, êðèçèñíûå àëüÿíñû è äð.). 

Îäíàêî ëþáîå èíòåãðàöèîííîå 
îáúåäèíåíèå òðåáóåò äåòàëüíîãî ïðî-
ñ÷åòà è îáîñíîâàííîñòè. Íåäîñòàòî÷-
íî ïðîðàáîòàííûå âàðèàíòû îáúåäè-
íåíèé íå ïðèâîäÿò ê æåëàííîìó ýêî-
íîìè÷åñêîìó ýôôåêòó. Êðîìå òîãî, 
åñëè îáúåäèíåíèå ñîçäàåòñÿ íå êàê 
âðåìåííàÿ ìåðà, íàïðàâëåííàÿ èñ-
êëþ÷èòåëüíî íà ñîâìåñòíîå âûæèâà-
íèå â óñëîâèÿõ êðèçèñà, à íàöåëåíî è 

íà äàëüíåéøåå äîëãîâðåìåííîå ñî-
òðóäíè÷åñòâî è ðàçâèòèå, âñå âîïðîñû 
ñîçäàíèÿ òàêîé ñòðóêòóðû òðåáóþò 
âíèìàòåëüíîãî èçó÷åíèÿ. Îñîáóþ 
âàæíîñòü ïðèîáðåòàåò âîïðîñ ìåõà-
íèçìà ôîðìèðîâàíèÿ âíîâü ñîçäà-
âàåìîãî îáúåäèíåíèÿ ïðåäïðèÿòèé è 
îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ â íåì, è êàê 
ñëåäñòâèå – èçó÷åíèå ïðåäûäóùåãî 
îïûòà è òåõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå 
ìîæåò äàòü òà èëè èíàÿ ôîðìà îáúå-
äèíåíèÿ. 

Â ñîâðåìåííîé íàó÷íîé ëèòåðàòó-
ðå â îáëàñòè îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ 
øèðîêî îñâåùàþòñÿ âîïðîñû õîëäèí-
ãîâîé èíòåãðàöèè, àíàëèçèðóþòñÿ 
ïðåäïîñûëêè, îöåíèâàþòñÿ ðàçëè÷íûå 
ïëþñû è ìèíóñû ïðèìåíèòåëüíî ê 
ñïåöèôèêå ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé. È â 
ýòîé ñâÿçè êàæåòñÿ ïðàâèëüíûì íå 
îòìåòàòü íèêàêîé îïûò îðãàíèçàöèè 
èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð, â ò.÷. 
ïëàíîâîé ýêîíîìèêè, íåêîòîðûå ýëå-
ìåíòû êîòîðîãî, ñ ïîïðàâêîé íà ñî-
âðåìåííûå ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ, 
ìîãóò áûòü óñïåøíî âíåäðåíû è äàòü 
ñóùåñòâåííûé ýôôåêò. Îñîáåííî ýòî 
õàðàêòåðíî äëÿ êðóïíûõ îáúåäèíåíèé 
îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè. Êðóïíûå 

Â 
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òåððèòîðèàëüíî-õîçÿéñòâåííûå êîì-
ïëåêñû â 60-80-õ ãîäàõ ÕÕ âåêà äî-
êàçàëè ñâîþ âûñîêóþ ýôôåêòèâ-
íîñòü, è íåêîòîðûé îïûò èõ îðãàíè-
çàöèè è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìîæåò 
áûòü óñïåøíî èñïîëüçîâàí. 

Àíàëèçèðóÿ ìèðîâîé îïûò è ñèñ-
òåìàòèçèðóÿ åãî, âûäåëÿþò êàê îñ-
íîâíóþ ïðåäïîñûëêó èíòåãðàöèè 
ïðåäïðèÿòèé - ñòðåìëåíèå ïîëó÷èòü 
è óñèëèòü ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò, 
òî åñòü âçàèìîäîïîëíÿþùåå äåéñò-
âèå àêòèâîâ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåê-
òîâ, ñîâîêóïíûé ðåçóëüòàò êîòîðîãî 
ïðåâûøàåò ñóììó ðåçóëüòàòîâ îò-
äåëüíûõ äåéñòâèé ýòèõ ïðåäïðèÿòèé. 
Ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò âîçíèêàåò 
áëàãîäàðÿ ýêîíîìèè, îáóñëîâëåííîé 
ìàñøòàáàìè äåÿòåëüíîñòè, êîìáèíè-
ðîâàíèåì âçàèìîäîïîëíÿþùèõ ðå-
ñóðñîâ, ìèíèìèçàöèåé òðàíñàêöèîí-
íûõ èçäåðæåê, âîçðîñøåé ðûíî÷íîé 
ìîùüþ èç-çà ñíèæåíèÿ êîíêóðåíöèè 
è ò.ä. Ïðåäïîñûëêàìè èíòåãðàöèè 
òàêæå âûñòóïàþò ñòðåìëåíèå ê ïî-
âûøåíèþ êà÷åñòâà óïðàâëåíèÿ è 
óñòðàíåíèþ íåýôôåêòèâíîñòè, æå-
ëàíèå ñíèçèòü íàëîãîâóþ íàãðóçêó, 
âîçìîæíîñòü äèâåðñèôèêàöèè ïðî-
èçâîäñòâà è èñïîëüçîâàíèÿ èçáûòî÷-
íûõ ðåñóðñîâ, ñòðåìëåíèå ïîâûñèòü 
ïîëèòè÷åñêèé âåñ ðóêîâîäñòâà êîì-
ïàíèè è ëè÷íûå ìîòèâû ìåíåäæå-
ðîâ, à òàêæå ðîñò êàïèòàëèçèðîâàí-
íîé ñòîèìîñòè îáúåäèíåííîé êîì-
ïàíèè. Âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ 
÷àñòî îáóñëîâëåíà òåõíîëîãè÷åñêè-
ìè ñâÿçÿìè ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè è 
îáåñïå÷èâàåò ýêîíîìèþ íà ìàñøòà-
áå, êîíñîëèäàöèþ è ýôôåêòèâíîå 
èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ. Ñóùåñò-
âåííûì èñòî÷íèêîì ýêîíîìèè ïðè 
îñóùåñòâëåíèè âåðòèêàëüíîé èíòå-
ãðàöèè ñòàíîâèòñÿ ýêîíîìèÿ íà çà-
òðàòàõ ïî ðåêëàìå, òîâàðîäâèæå-
íèþ, ïîääåðæàíèþ îïòèìàëüíîãî 
ðàçìåðà çàïàñîâ. Ãîðèçîíòàëüíàÿ 
èíòåãðàöèÿ ïîçâîëÿåò ìèíèìèçèðî-

âàòü óïóùåííóþ âûãîäó, à èíîãäà 
ñâèäåòåëüñòâóåò î ìîíîïîëüíûõ óñò-
ðåìëåíèÿõ åå ó÷àñòíèêîâ.  

Îáðàòèâøèñü ê ìèðîâîìó îïûòó, 
ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü, ÷òî èìåííî 
ñîçäàíèå êðóïíûõ õîëäèíãîâ íà çà-
ïàäå, è òåððèòîðèàëüíûõ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ îáúåäèíåíèå â Ðîññèè â 
ïåðèîä ÑÑÑÐ íàèáîëåå îòâå÷àåò 
ýòèì óñëîâèÿì. 

Ñîçäàíèå êðóïíûõ èíòåãðèðîâàí-
íûõ ñòðóêòóð â ðîññèéñêîé ïðîìûø-
ëåííîñòè îáóñëîâëåíî íå òîëüêî 
ðûíî÷íîé ñàìîîðãàíèçàöèåé â ïå-
ðåõîäíûé ïåðèîä â 90-å ãîäû ÕÕ â. 
Îïðåäåëåííûé ïîçèòèâíûé îïûò 
áûë íàêîïëåí â ïðåäûäóùèå äåñÿ-
òèëåòèÿ, â ïåðèîä ïîèñêîâ åùå â 
ðàìêàõ öåíòðàëèçîâàííîé ïëàíîâîé 
ñèñòåìû õîçÿéñòâà, è íà ôîðìèðî-
âàíèå èíòåãðàöèîííûõ ñòðóêòóð â 
ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå êàê ïåðå-
õîäíîãî ïåðèîäà, òàê è â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ, îêàçûâàåò âëèÿíèå íàñëåäñò-
âåííîñòü ïëàíîâî-àäìèíèñòðàòèâ-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Ïîýòîìó 
âàæíî ïîìíèòü ïðàêòèêó îáðàçîâà-
íèÿ â àäìèíèñòðàòèâíî-êîìàíäíîé 
ýêîíîìèêå ïðîèçâîäñòâåííûõ îáúå-
äèíåíèé è êîìïëåêñîâ, ãîñóäàðñò-
âåííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îáúåäè-
íåíèé. 

Â ñîâåòñêèé ïåðèîä èíòåãðàöè-
îííûå ïðîöåññû â ïðîèçâîäñòâå 
èìåëè ñâîþ ñïåöèôèêó. Áûëè ñîç-
äàíû êðóïíûå, ãèãàíòñêèå ïðåäïðè-
ÿòèÿ, è ìîòèâàìè èõ ñîçäàíèÿ áûëè 
ñòðåìëåíèÿ íå òîëüêî îáåñïå÷èòü 
ýêîíîìèþ îò ìàñøòàáà, íî è îáëåã-
÷èòü ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü: 
ïðîùå ïëàíèðîâàòü äåéñòâèÿ íå-
áîëüøîãî êîëè÷åñòâà êðóïíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, ÷åì áîëüøîãî êîëè÷åñòâà 
ìàëûõ. Ïîýòîìó, êîãäà, â õîäå ðå-
ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòñêîé ýêîíîìèêè 
ìíîãèå êîîïåðàöèîííûå ñâÿçè áûëè 
ðàçðóøåíû, ýêîíîìèêà îêàçàëàñü â 
ãëóáîêîì êðèçèñå. Òåì íå ìåíåå áûë 
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íàêîïëåí îïðåäåëåííûé îïûò ýêî-
íîìè÷åñêîé îðãàíèçàöèè ïðîèçâîä-
ñòâà. Èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿåò ñîâåò-
ñêèé îïûò ôîðìèðîâàíèÿ òåððèòî-
ðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííûõ êîì-
ïëåêñîâ.  

Â îñíîâå ïðîèçâîäñòâåííîãî êîì-
ïëåêñà â ñîâåòñêîé ýêîíîìèêå ëåæà-
ëà ñîâîêóïíîñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðîöåññîâ, âîçíèêàþùèõ âçàèìî-
îáóñëîâëåííî âîêðóã îñíîâíîãî 
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà äëÿ 
äàííîãî âèäà ýíåðãèè èëè ñûðüÿ.  
Ïðîèçâîäñòâåííûé êîìïëåêñ âêëþ-
÷àë âåñü ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë, 
ðàçâèâàþùèéñÿ íà áàçå òîãî èëè 
èíîãî ñî÷åòàíèÿ ðåñóðñîâ, è âåñü 
êîìïëåêñ ïðîöåññîâ — îò äîáû÷è è 
îáîãàùåíèÿ ñûðüÿ äî ïîëó÷åíèÿ êî-
íå÷íûõ âèäîâ ïðîäóêöèè, êîòîðûå 
ìîæíî ïðîèçâîäèòü íà ìåñòå, èñõîäÿ 
èç ïðèáëèæåíèÿ ïðîèçâîäñòâà ê èñ-
òî÷íèêàì ñûðüÿ, òîïëèâà è ýíåðãèè 
è ðàöèîíàëüíîãî èõ èñïîëüçîâàíèÿ. 
Èäåè òèïèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðîöåññîâ èíèöèèðîâàëè ðàçðàáîò-
êó êîíöåïöèè òåððèòîðèàëüíî-
ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïëåêñîâ, êî-
òîðûå çàòåì øèðîêî èñïîëüçîâàëèñü 
è êàê ìåòîä àíàëèçà, è êàê êàòåãî-
ðèÿ ïëàíèðîâàíèÿ, è êàê ôîðìà 
òåððèòîðèàëüíîé îðãàíèçàöèè ïðî-
èçâîäñòâà. È õîòÿ óïðàâëåíèå òåð-
ðèòîðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííûìè 
êîìïëåêñàìè îñóùåñòâëÿëîñü ïëàíî-
âî-àäìèíèñòðàòèâíûìè ìåòîäàìè, 
îòñóòñòâîâàëà êîíêóðåíöèÿ, à ýô-
ôåêòèâíîñòü îïðåäåëÿëàñü ìèíèìè-
çàöèåé ïðèâåäåííûõ çàòðàò è ñðî-
êîì îêóïàåìîñòè êàïèòàëüíûõ âëî-
æåíèé, áûë íàêîïëåí ïîëîæèòåëü-
íûé îïûò ïî ðàçâèòèþ âåðòèêàëüíûõ 
è ãîðèçîíòàëüíûõ êîîïåðàöèîííûõ 
ñâÿçåé, êîìïëåêñíîìó èñïîëüçîâà-
íèþ ñûðüÿ, è ò.ä. 

Ïîçäíåå, òåððèòîðèàëüíî-ïðîèç-
âîäñòâåííûå êîìïëåêñû ðàçâèëèñü â 
ïðîèçâîäñòâåííûå îáúåäèíåíèÿ 

(ÏÎ), çàäà÷àìè ôîðìèðîâàíèÿ êîòî-
ðûõ áûëî, â òîì ÷èñëå, îáåñïå÷åíèå 
èíòåãðàöèè íàóêè è ïðîèçâîäñòâà. 
Îäíàêî ïîñëåäîâàâøèé â ãîäû ðå-
ôîðì êðèçèñ, ðåçêîå ñîêðàùåíèå 
èíâåñòèöèé íå ïîçâîëèëè ðåàëèçî-
âàòü ýòè öåëè. 

Òåððèòîðèàëüíûå ïðîèçâîäñòâåí-
íûå êîìïëåêñû çà ñ÷åò çàìêíóòîñòè 
ïðîèçâîäñòâåííîãî öèêëà, òåñíîé 
òåõíîëîãè÷åñêîé è ýêîíîìè÷åñêîé 
èíòåãðàöèè öåëîãî ðÿäà ïðîèç-
âîäñòâ, îáúåäèíåííûõ â åäèíóþ 
ñòðóêòóðó, äåìîíñòðèðîâàëè  íå 
òîëüêî õîðîøóþ óïðàâëÿåìîñòü, íî è 
âûñîêóþ ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâ-
íîñòü. Åñëè îòâëå÷üñÿ îò àäìèíèñòðà-
òèâíî-êîìàíäíîãî ôàêòîðà, ñåðüåçíî 
òîðìîçèâøåãî âñå õîçÿéñòâåííûå 
ïðîöåññû â óñëîâèÿõ ïëàíîâîé ýêî-
íîìèêè, è ãèïîòåòè÷åñêè ïåðåíåñòè 
òàêîé êîìïëåêñ â ñîâðåìåííûå óñëî-
âèÿ, âñå åãî ýêîíîìèêî-òåõíîëîãè-
÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà áóäóò î÷åâèä-
íû. Ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò, ÿâ-
ëÿþùèéñÿ ñåé÷àñ öåëüþ è äâèæóùåé 
ñèëîé áîëüøèíñòâà ñîâðåìåííûõ 
îáúåäèíåíèé, áóäåò èìåòü ìàêñè-
ìàëüíûå ìàñøòàáû, è ýêîíîìèÿ îò 
çàìêíóòîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî öèê-
ëà òàêæå áóäåò ìàêñèìàëüíîé. 

Ê ñîæàëåíèþ, â 90-õ ãîäàõ ïðî-
èçîøëà ðåçêàÿ è ìàñøòàáíàÿ äåèí-
ñòèòóöèîíàëèçàöèÿ ðîññèéñêîé ýêî-
íîìèêè, ðàçðóøèâøàÿ èíñòèòóöèî-
íàëüíûå ñâÿçè ïðåäïðèÿòèé ñ äðóãè-
ìè îðãàíèçàöèÿìè è ñóáúåêòàìè. 
Áûëà ëèêâèäèðîâàíà îòðàñëåâàÿ 
ñòðóêòóðà ýêîíîìèêè. Áîëüøèíñòâî 
îòðàñëåé, ëèøèâøèñü êîîðäèíè-
ðóþùèõ ñòðóêòóð, ïðåâðàòèëèñü â 
ðàçäðîáëåííûå ñîâîêóïíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé, êîíêóðåíöèÿ ìåæäó êîòî-
ðûìè èç ñôåðû óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà 
èëè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê íà ïðîèç-
âîäñòâî ïðîäóêöèè ïåðåøëà â ñôå-
ðó áîðüáû çà ðåãèîíàëüíûå ïðèâè-
ëåãèè. 
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Îäíàêî ïîëó÷èâøàÿñÿ ìàñøòàá-
íàÿ äåçèíòåãðàöèÿ, ïîìíîæåííàÿ íà 
îáùèé ãëîáàëüíûé ýêîíîìè÷åñêèé 
êðèçèñ îáåðíóëàñü äëÿ ïðåäïðèÿòèé 
áîëüøèíñòâà îòðàñëåé ïîëíîé êàòà-
ñòðîôîé, ïîñòàâèâøåé èõ íà ãðàíü 
âûæèâàíèÿ. È íå ñìîòðÿ íà îáúåê-
òèâíûå òðóäíîñòè, íåæåëàíèå ðóêî-
âîäèòåëåé, óæå ïîïðîáîâàâøèõ ñà-
ìîñòîÿòåëüíîñòè, òåðÿòü åå äàæå 
÷àñòè÷íî, ïîñòåïåííûå èíòåãðàöè-
îííûå ïðîöåññû, ïîïûòêè âîññòà-
íîâëåíèÿ ðàçðóøåííûõ õîçÿéñòâåí-
íûõ ñâÿçåé íà÷àëèñü â ýêîíîìèêå 
îáúåêòèâíî. 

Â îòëè÷èå îò óñëîâèé æåñòêîé 
ïëàíîâîé ýêîíîìèêè, ðûíî÷íàÿ ýêî-
íîìèêà ïðåäïîëàãàåò äîñòàòî÷íî 
øèðîêèé íàáîð ðàçëè÷íûõ ôîðì èí-
òåãðàöèè ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé. Ðàçëè÷íûå ìîòèâû èíòåãðàöèè 
õàðàêòåðíû äëÿ ðàçíûõ óñëîâèé, 
ðàçíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè è 
ðàçíûõ ïåðèîäîâ ðàçâèòèÿ. 

Â 1991—1995 ãã. íàèáîëåå òè-
ïè÷íîé ñòðàòåãèåé âûæèâàíèÿ 
ïðåäïðèÿòèé áûëà ñòðàòåãèÿ âõîæ-
äåíèÿ â âåðòèêàëüíûå ñòðóêòóðû 
(êîðïîðàòèâíûå ãðóïïû), îðãàíèçî-
âàííûå èç îòðàñëåâûõ ñòðóêòóð èëè 
ñîçäàâàåìûå çàíîâî. Â ýòîò ïåðèîä 
áûëà âåëèêà ðîëü êîðïîðàòèâíûõ 
îáúåäèíåíèé, áîëüøåé ÷àñòüþ ðå-
îðãàíèçîâàííûõ èç áûâøèõ îòðàñ-
ëåâûõ ìèíèñòåðñòâ. Ìíîãèå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñòàðàëèñü îñòàâàòüñÿ ýëå-
ìåíòîì ïîäîáíûõ ñòðóêòóð, ÷òî ïî-
çâîëÿëî èì ïîëó÷àòü ïîìîùü â 
ñíàáæåíèè è ñáûòå, ôèíàíñîâóþ 
ïîääåðæêó è äð.  

Â êîíöå 90-õ ãã., è îñîáåííî ïî-
ñëå êðèçèñà 1998 ãîäà, îñíîâíûì 
íàïðàâëåíèåì èíòåãðàöèè ñòàëî 
ñîçäàíèå âîêðóã íàèáîëåå ñèëüíûõ è 
êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé è êîìïàíèé 
èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð êîðïîðà-
òèâíîãî òèïà, òàêèõ êàê ôèíàíñîâî-
ïðîìûøëåííûå ãðóïïû (ÔÏÃ) è õîë-

äèíãè. Îñíîâíûìè ìîòèâàìè ñîçäà-
íèÿ òàêèõ ñòðóêòóð «ñèëüíûìè» 
ïðåäïðèÿòèÿìè ìîæíî íàçâàòü 
îáåñïå÷åíèå àêöèîíåðíîãî êîíòðî-
ëÿ (è óïðàâëÿåìîñòè) íàä ïðåäïðè-
ÿòèÿìè è ôèíàíñîâî-êðåäèòíûìè 
ó÷ðåæäåíèÿìè, ñ êîòîðûìè óæå íà-
ëàæåíû ýôôåêòèâíûå õîçÿéñòâåí-
íûå ñâÿçè, öåëåñîîáðàçíûå è â ïåð-
ñïåêòèâå; ïîâûøåíèå ñòàòóñà, ïðåæ-
äå âñåãî ïåðåä èíâåñòîðàìè, çàðó-
áåæíûìè ïàðòíåðàìè è ò.ä.; à òàêæå 
óêðåïëåíèå ñâÿçåé ñ ñîîòâåòñòâóþ-
ùèìè ôåäåðàëüíûìè è ìåñòíûìè îð-
ãàíàìè âëàñòè.  

Îñíîâíûìè ïðåäïîñûëêàìè âõî-
æäåíèÿ â ÔÏÃ è õîëäèíãè ïðåäïðè-
ÿòèé áûëè íåõâàòêà îáîðîòíûõ 
ñðåäñòâ âñëåäñòâèå èíôëÿöèè è íå-
ïëàòåæåé, ñâåðòûâàíèå áþäæåòíîãî 
ôèíàíñèðîâàíèÿ, íåîáõîäèìîñòü 
áîëåå ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ 
êàïèòàëîì. Â ðåçóëüòàòå îáúåäèíå-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íàäåÿëèñü íà êîî-
ïåðèðîâàíèå â ñíàáæåí÷åñêî-
ñáûòîâîé ñôåðå â öåëÿõ ýêîíîìèè 
èçäåðæåê; ïîâûøåíèå ñîãëàñîâàííî-
ñòè äåéñòâèé ïðè ïðîèçâîäñòâåííîé 
êîîïåðàöèè; íà ðàñøèðåíèå êðóãà 
èíâåñòîðîâ è óêðåïëåíèå îòíîøå-
íèé ñ áàíêàìè; êîíñîëèäàöèþ èíâå-
ñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ; îïòèìèçàöèþ 
ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ïîòî-
êîâ; óìåíüøåíèå ïîòðåáíîñòè â 
îáîðîòíûõ ñðåäñòâàõ; óëó÷øåíèå 
äåëîâîãî èìèäæà íà âíóòðåííåì è 
âíåøíåì ðûíêàõ, â ÷àñòíîñòè áëàãî-
äàðÿ ïîâûøåíèþ ðèòìè÷íîñòè ïðî-
èçâîäñòâà.  

Ïðåäïðèÿòèÿ ðàññ÷èòûâàëè ïîëó-
÷èòü îò èíòåãðàöèè êîíêðåòíóþ 
ïîëüçó, è åñëè ôîðìà ÔÏÃ íå ïðåä-
ïîëàãàëà æåñòêîé öåíòðàëèçàöèè 
êîíòðîëÿ íàä ðåñóðñàìè, òî ïîñëå-
äóþùåå òðàíñôîðìèðîâàíèå ìíîãèõ 
ýòèõ ãðóïï â õîëäèíãè óæå ñîçäàâà-
ëî áîëåå æåñòêóþ öåíòðàëèçàöèþ 
êàê àäìèíèñòðàòèâíîé è ïðîèçâîä-
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ñòâåííîé, òàê è ôèíàíñîâî-ýêîíî-
ìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.  

È çäåñü òàêæå ñëåäóåò ïîä÷åðê-
íóòü òîò ìîìåíò, ÷òî ôîðìà òåððè-
òîðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííîãî îáúå-
äèíåíèÿ â ýêîíîìè÷åñêîì è ïðîèç-
âîäñòâåííîì àñïåêòå îïÿòü-òàêè 
íàèáîëåå ïîëíî îòâå÷àëà áû ïðåä-
ïîñûëêàì è èíòåðåñàì ïðåäïðèÿòèé, 
ïîáóæäàâøèõ èõ ê èíòåãðàöèè è 
îáúåäèíåíèþ â ýòîò ïåðèîä. 

Ñ êîíöà 90-õ ãîäîâ íà÷àëñÿ ïðî-
öåññ óïîðÿäî÷èâàíèÿ ðîññèéñêèõ 
õîëäèíãîâ, êîòîðûé ïðîäîëæàëñÿ âñå 
ïîñëåäóþùåå äåñÿòèëåòèå. Ïðåäïðè-
íèìàòåëè íà÷àëè èñêàòü ëîãèêó ñâî-
åãî áèçíåñà. Ìíîãèå õîëäèíãè ñòàëè 
èçìåíÿòüñÿ. Îäíîé èç ãëàâíûõ öåëåé 
ñòàíîâèòñÿ äîñòèæåíèå óñòîé÷èâî-
ñòè õîëäèíãà çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ áèç-
íåñ-ïîðòôåëÿ, ñáàëàíñèðîâàííîãî ñ 
òî÷êè çðåíèÿ æèçíåííûõ öèêëîâ 
ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé è ïîäâåðæåí-
íîñòè âëèÿíèþ ðûíî÷íîé êîíúþíê-
òóðû. 

Åñëè íå ðàññìàòðèâàòü ìàñøòàá-
íûé ïðîöåññ óñèëåíèÿ ðîëè ãîñó-
äàðñòâà â ôîðìèðîâàíèè õîëäèíãî-
âûõ ñòðóêòóð â æèçíåííî âàæíûõ 
îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè (òîïëèâíî-
ýíåðãåòè÷åñêîãî êîìïëåêñà, ýíåðãå-
òèêè, ñâÿçè, îáîðîííîé ïðîìûøëåí-
íîñòè è äð.), ãäå èíòåãðàöèÿ ïîçâî-
ëèëà ñîõðàíèòü óïðàâëÿåìîñòü â 
çâåíå â ðàìêàõ òðàäèöèîííûõ õîçÿé-
ñòâåííûõ ñâÿçåé è ïðåäîòâðàòèòü 
ðàñïàä óíèêàëüíûõ ïðîèçâîäñòâåí-
íî-òåõíîëîãè÷åñêèõ êîìïëåêñîâ, òî 
îñíîâíûì íàïðàâëåíèåì ôîðìèðî-
âàíèÿ èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð â 
ðåàëüíîì ñåêòîðå ýêîíîìèêè ÿâè-
ëîñü ñîçäàíèå îáúåäèíåíèé ïðåä-
ïðèÿòèé íà îñíîâå èíèöèàòèâû õî-
çÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ. Îñíîâíûìè 
ïðåäïîñûëêàìè äëÿ òàêîé èíòåãðà-
öèè ÿâèëàñü ïîòðåáíîñòü ïðåäïðè-
ÿòèé â êàïèòàëå è óïðàâëÿþùåì âîç-
äåéñòâèè îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-

òóð, âîçíèêøàÿ èç-çà ðàçðóøåíèÿ 
ïðåæíèõ õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé, à 
òàêæå íåîáõîäèìîñòü íàêîïëåíèÿ â 
ôèíàíñîâîì ñåêòîðå ýêîíîìèêè ðå-
ñóðñîâ äëÿ äèâåðñèôèêàöèè ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè ïðè äîñòàòî÷íî âûñî-
êîì óðîâíå êîíöåíòðàöèè ïðîèçâîä-
ñòâà, äîñòèãíóòîì â äîðåôîðìåííûé 
ïåðèîä. Âîçíèêëà ïîòðåáíîñòü â êî-
îðäèíàöèè ñîâìåñòíûõ óñèëèé è ïî-
òåíöèàëîâ â öåëÿõ ïîñòðîåíèÿ ýô-
ôåêòèâíûõ ñõåì óïðàâëåíèÿ è äåÿ-
òåëüíîñòè.  

Îñíîâíûìè ìîòèâàìè èíòåãðàöèè 
ïðîìûøëåííûõ ãðóïï ñòàëè îáåñïå-
÷åíèå ãàðàíòèðîâàííûõ óñëîâèé ïî-
ñòàâîê ñûðüÿ è ñáûòà ïðîäóêöèè, 
ñíèæåíèå çàòðàò, ðîñò çàãðóçêè îáî-
ðóäîâàíèÿ, êîìïåíñàöèÿ áèçíåñ-
ðèñêîâ, ïîâûøåíèå òåõíîëîãè÷åñêî-
ãî óðîâíÿ. Êðèòåðèÿìè ôîðìèðîâà-
íèÿ èíòåãðèðîâàííûõ ñòðóêòóð, â 
îòëè÷èå îò ïðåæíèõ ôèíàíñîâî-
ïðîìûøëåííûõ ãðóïï, ñòàëè òåõíî-
ëîãè÷åñêàÿ è ôèíàíñîâî-ýêîíîìè-
÷åñêàÿ öåëåñîîáðàçíîñòü ïðèñîåäè-
íåíèÿ íîâûõ àêòèâîâ (ïðåäïðèÿòèé); 
ñóùåñòâåííî áîëåå âûñîêèé óðîâåíü 
êîðïîðàòèâíîãî êîíòðîëÿ äî÷åðíèõ 
ñòðóêòóð; à òàêæå îðãàíèçàöèîííî-
ïðàâîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ (â òîì 
÷èñëå ñëèÿíèÿ, êîíñîëèäàöèÿ â ðàì-
êàõ è ìåæäó õîëäèíãàìè, ïåðåõîä íà 
åäèíóþ àêöèþ â õîëäèíãàõ è äð.).  

Â ðåçóëüòàòå ÷àñòî ïðîèñõîäèëà 
àêòèâíàÿ âíåøíÿÿ ýêñïàíñèÿ «áàçî-
âîãî» ïðåäïðèÿòèÿ è êîíöåíòðàöèÿ 
ñîáñòâåííîñòè â ðàìêàõ èíòåãðèðî-
âàííîé êîìïàíèè. Â îïðåäåëåííîì 
ñìûñëå ìîæíî ãîâîðèòü î ïðåîäîëå-
íèè ïîñëåäñòâèé ðàçðóøåíèÿ ïðåæ-
íèõ îòðàñëåâûõ è ìåæîòðàñëåâûõ 
òåõíîëîãè÷åñêèõ ñâÿçåé. Ôàêòè÷åñêè 
ïðîèçîøëî âîññòàíîâëåíèå ïðåæíèõ 
ñîâåòñêèõ êîíöåðíîâ è îáúåäèíå-
íèé, íî óæå íà îñíîâå ÷àñòíîé ñîá-
ñòâåííîñòè è ñ îñâîáîæäåíèåì îò 
ëèøíèõ àäìèíèñòðàòèâíûõ ñòðóêòóð. 
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Ïðîèçîøåë ïåðåõîä îò ñðàâíèòåëü-
íî àìîðôíûõ îáðàçîâàíèé òèïà 
êîíãëîìåðàòîâ ê áîëåå îäíîðîäíûì 
â îòðàñëåâîì ïëàíå âåðòèêàëüíî èí-
òåãðèðîâàííûì ñòðóêòóðàì, èìåþ-
ùèì ÷åòêèå îðãàíèçàöèîííî-ïðàâî-
âûå ãðàíèöû. Íàèáîëåå ÿðêî ýòîò 
ïðîöåññ ïðîÿâèëñÿ â îòðàñëÿõ òÿæå-
ëîé ïðîìûøëåííîñòè, íî òàêæå îí 
õàðàêòåðåí è äëÿ ïðåäïðèÿòèé äðó-
ãèõ îòðàñëåé. 

È îïÿòü æå, ïðîàíàëèçèðîâàâ 
ïðåäïîñûëêè ïðåîáðàçîâàíèÿ ïðåæ-
íèõ ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåííûõ 
ãðóïï â õîëäèíãè, öåëè è èíòåðåñû, 
ïðåñëåäóåìûå ïðåäïðèÿòèÿìè, ñëå-
äóåò åùå ðàç îòìåòèòü ýêîíîìè÷å-
ñêèå è õîçÿéñòâåííûå äîñòîèíñòâà 
òåððèòîðèàëüíîãî ïðîèçâîäñòâåííî-
ãî îáúåäèíåíèÿ. Ýòî õàðàêòåðíî êàê 
äëÿ ò.í. «ñèëüíûõ» ïðåäïðèÿòèé, ñîç-
äàþùèõ âîêðóã ñåáÿ õîëäèíãîâûå 
ñòðóêòóðû, êîòîðûå â ðåçóëüòàòå ìî-
ãóò îáåñïå÷èòü ñåáÿ êàïèòàëîì è îð-
ãàíèçîâàòü óïðàâëÿþùåå âîçäåéñò-
âèå, ñêîíöåíòðèðîâàòü äîñòàòî÷íî 
ðåñóðñîâ äëÿ äèâåðñèôèêàöèè ñâîåé 
äåÿòåëüíîñòè è ò.ä., òàê è äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèé, âõîäÿùèõ â ýòè ñòðóêòóðû, 
êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò ñåáå ãàðàí-
òèðîâàííûå óñëîâèÿ ïîñòàâîê ñûðüÿ 
è ñáûòà ïðîäóêöèè, ñíèæåíèå çà-
òðàò, ðîñò çàãðóçêè îáîðóäîâàíèÿ, 
ñíèæåíèå ðèñêîâ, ïîâûøåíèå òåõ-
íîëîãè÷åñêîãî óðîâíÿ, ôèíàíñèðî-
âàíèå. 

Òàêèì îáðàçîì, ïðîàíàëèçèðîâàâ 
ìîòèâû è îñîáåííîñòè èíòåãðàöèè 

îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé çà âåñü 
ïåðèîä îò íà÷àëà ýêîíîìè÷åñêèõ 
ïðåîáðàçîâàíèé è äî íûíåøíåãî 
ìîìåíòà, ìîæíî ñäåëàòü îäíîçíà÷-
íûé âûâîä, ÷òî òàêàÿ ôîðìà èíòå-
ãðàöèè, êàê òåððèòîðèàëüíîå ïðîèç-
âîäñòâåííîå îáúåäèíåíèå â õîçÿéñò-
âåííî-ýêîíîìè÷åñêîì àñïåêòå íå 
òîëüêî îòâå÷àëà áû öåëÿì îáúåäè-
íåíèÿ â ëþáûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñëî-
âèÿõ, íî è äàâàëà áû ðåàëüíûé ýô-
ôåêò.  

Â ïîñëåäíèé ïåðèîä ýêîíîìè÷å-
ñêîãî êðèçèñà èíòåãðàöèîííûå òåí-
äåíöèè â ýêîíîìèêå ñíîâà ñòàíî-
âÿòñÿ àêòóàëüíûìè. Åñëè â ñòàáèëü-
íîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè ðóêî-
âîäñòâî ïðåäïðèÿòèé þðèäè÷åñêóþ 
è õîçÿéñòâåííóþ ñàìîñòîÿòåëüíîñòü 
ñòàâèò äàæå âûøå ýêîíîìè÷åñêîé 
öåëåñîîáðàçíîñòè, òî â êðèçèñíûé 
ïåðèîä âîïðîñ èíòåãðàöèè çà÷àòóþ 
ñòàíîâèòñÿ âîïðîñîì âûæèâàíèÿ. 
Ôîðìà è óñëîâèÿ èíòåãðàöèè ïðåä-
ïðèÿòèé âî ìíîãîì ÿâëÿþòñÿ çàëî-
ãîì óñïåõà, è òîãî, íàñêîëüêî îáúå-
äèíåíèå ðåøèò íå òîëüêî ñòîÿùèå 
ïåðåä íèì â êðèçèñ çàäà÷è, íî è íà-
ñêîëüêî æèçíåñïîñîáíûì îíî îêà-
æåòñÿ â äàëüíåéøåì. È äëÿ êðóïíûõ 
ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé è êîì-
ïàíèé ôîðìà òåððèòîðèàëüíîãî 
ïðîèçâîäñòâåííîãî îáúåäèíåíèÿ â 
ýêîíîìè÷åñêîì, à âî ìíîãîì è â îð-
ãàíèçàöèîííîì àñïåêòå, ïðåäñòàâ-
ëÿåò îãðîìíûå âîçìîæíîñòè ïðàê-
òè÷åñêè â ëþáîé ýêîíîìè÷åñêîé ñè-
òóàöèè.   
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