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õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð, ñîñòîÿùèõ èç ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé. Ïðîàíàëèçèðî-

âàíî âëèÿíèå âèäà õîëäèíãà íà îðãàíèçàöèþ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè

â òàêèõ ñòðóêòóðàõ. Âûäåëåíû îñíîâíûå ïðèçíàêè, êîòîðûå íåîáõîäèìî

ó÷èòûâàòü â ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãî-

âûõ ñòðóêòóð.
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Abstract

The paper offers a number of the development models for the innova-

tion-oriented holdings comprised of small businesses; analyses how a type of the

holdings and their organization and management correlate; and identifies major

features which could be reflected in such development models.
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Èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ ôàêòè÷åñêè îáåñïå÷èâà-

åò âîçìîæíîñòü åãî äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ. Îäíàêî ñëåäóåò ïîä÷åðê-

íóòü, ÷òî âàæíûì ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî îáëàäàíèå òàêîãî ðîäà ïîòåíöèà-

ëîì, íî è ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî åãî ðåàëèçîâûâàòü. Â íàñòîÿùåå

âðåìÿ â ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå íàáëþäàåòñÿ íåñîîòâåòñòâèå ìåæäó

íàëè÷èåì èííîâàöèîííûõ âîçìîæíîñòåé è èõ ðåàëüíûì âîïëîùåíè-

åì íà ðûíêå, ïîñêîëüêó ñîâñåì íå ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ èìåþò äîñòà-

òî÷íî âûñîêèé èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë, íî åùå ìåíüøåå èõ ÷èñëî

ýôôåêòèâíî åãî èñïîëüçóþò. Ðåàëèçàöèÿ èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà

â êà÷åñòâå ôàêòîðà ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà íà ïðåäïðèÿòèÿõ è â ôèðìàõ

ñîïðÿæåíà ñ ìíîãèìè òðóäíîñòÿìè, äâå èç êîòîðûõ, íà íàø âçãëÿä, ÿâ-

ëÿþòñÿ îñíîâíûìè, – ýòî îãðàíè÷åíèÿ â ôèíàíñèðîâàíèè èííîâàöè-

îííîé äåÿòåëüíîñòè è îòñóòñòâèå êîìïëåêñíîñòè â ðåøåíèè âîïðîñîâ

íàêîïëåíèÿ èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà è åãî èñïîëüçîâàíèÿ.

Â ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè èííîâàöèé îñîáóþ ðîëü èãðàþò ìàëûå

ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòî ïðåäîïðåäåëåíî òåì, ÷òî â æåñòêèõ êîíêóðåíòíûõ

óñëîâèÿõ, êîãäà ïîñòîÿííî ìåíÿåòñÿ ñòðóêòóðà ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ

è ðàñòóò òðåáîâàíèÿ ê åå êà÷åñòâó, ìàëûì ïðåäïðèÿòèÿì òðåáóþòñÿ

ïðîãðåññèâíûå òåõíîëîãèè, íîâûå ïðîäóêòû è ïðîöåññû, ÷òîáû îáåñ-

ïå÷èòü ñåáå âûæèâàíèå â ðûíî÷íîé ñðåäå è ñòàáèëüíîå ôèíàíñîâîå

ñîñòîÿíèå. Èìåííî ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ, ãèáêî ðåàãèðóÿ íà èçìåíåíèå

ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäû ñâîåâðåìåííûì âíåäðåíèåì íîâøåñòâ, ÿâëÿþò-

ñÿ àêòèâíûìè ó÷àñòíèêàìè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà è ðåàëèçóþò

ñâîé èííîâàöèîííûé ïîòåíöèàë. Áîëåå òîãî, ðåàëèçóÿ èííîâàöèîí-

íûé ñöåíàðèé ðàçâèòèÿ, ìàëûå ðîññèéñêèå êîìïàíèè ìîãóò îáåñïå-

÷èòü ñåáå íå òîëüêî çíà÷èòåëüíîå ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè

òðóäà, íî è ïîâûøåíèå ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Åùå áîëüøèå

âîçìîæíîñòè ïåðåä íèìè îòêðûâàþòñÿ ïðè îáúåäèíåíèè â õîëäèíãî-

âûå ñòðóêòóðû.

Äëÿ ðàçâèòèÿ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé îäíèì èç âàæíûõ ìîìåíòîâ ÿâ-

ëÿåòñÿ ñïîñîá, êîòîðûé îíè âûáèðàþò äëÿ ýòîãî. Êàê èçâåñòíî, ìàëûå

ïðåäïðèÿòèÿ õàðàêòåðèçóþòñÿ òåì, ÷òî ñðåäíÿÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòàþ-

ùèõ íà íèõ íå äîëæíà ïðåâûøàòü 100 ÷åë. è îáîðîò äîëæåí áûòü íå

áîëåå 400 ìëí ðóá. Â ðåçóëüòàòå óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ ìàëîå ïðåäïðèÿ-

òèå ëèáî ïî ÷èñëåííîñòè, ëèáî ïî îáîðîòó ñî âðåìåíåì äîëæíî ïåðåé-

Ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâ:

îðãàíèçàöèîííî-ôèíàíñîâûé àñïåêò
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òè â ðàçðÿä ñðåäíèõ èëè êðóïíûõ. Îäíàêî ìíîãèå ìàëûå ïðåäïðèÿ-

òèÿ èñïîëüçóþò íåñëîæíûé ìåõàíèçì, ÷òîáû ìîæíî áûëî îñòàòüñÿ

â ðàçðÿäå ìàëûõ è âîñïîëüçîâàòüñÿ ëüãîòíûì íàëîãîîáëîæåíèåì, êî-

òîðîå íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà ñðåäíèå ïðåäïðèÿòèÿ. Ñ ýòîé öåëüþ îíè

îôîðìëÿþò ñâîèõ ðàáîòíèêîâ êàê èíäèâèäóàëüíûõ ïðåäïðèíèìàòå-

ëåé, êîòîðûå íå âõîäÿò â ñðåäíþþ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ ýòèõ ïðåä-

ïðèÿòèé. È ýòî ïåðâàÿ ìîäåëü ðàçâèòèÿ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé.

Â êà÷åñòâå âòîðîé ìîäåëè ðàçâèòèÿ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé ìîæåò

ðàññìàòðèâàòüñÿ èõ êîîïåðàöèÿ ñ êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Ïîëó-

÷åíèå çàêàçà îò êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé, îáåñïå÷åííîãî ïðàêòè÷åñ-

êè ãàðàíòèðîâàííûì ñáûòîì, ïîçâîëÿåò ìàëûì ïðåäïðèÿòèÿì âûéòè

íà ìàññîâîå èëè ñåðèéíîå ïðîèçâîäñòâî, ÷òî ïðèâîäèò ê ïîëó÷åíèþ

ýôôåêòà îò ìàñøòàáà. Çàðóáåæíàÿ ïðàêòèêà äåÿòåëüíîñòè ìàëûõ

ïðåäïðèÿòèé ïîêàçûâàåò ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû òàêîãî âçàèìî-

äåéñòâèÿ êðóïíîãî è ìàëîãî áèçíåñîâ. Òàê, íà ñáîðî÷íîå ïðîèçâîä-

ñòâî «Òîéîòû» íåîáõîäèìûå óçëû è äåòàëè ïîñòàâëÿþò íå ìåíåå

100 ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé. Ýòî íàïîìèíàåò â ñåãîäíÿøíåé òðàêòîâêå

ïåðåäà÷ó íà àóòñîðñèíã îòäåëüíûõ âèäîâ ðàáîò èëè èçãîòîâëåíèå

óçëîâ è äåòàëåé êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå

òàêæå ìîæíî íàáëþäàòü, êàê ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ïûòàþòñÿ âûñòðî-

èòü ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ ñ êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, îñîáåííî

â ñëó÷àå ïîñòàâêè èì íåñòàíäàðòíûõ ëèáî îáëàäàþùèõ ñïåöèôè÷åñ-

êèìè ñâîéñòâàìè èëè ïîâûøåííûì êà÷åñòâîì èçäåëèé-ïîëóôàáðè-

êàòîâ. Ýòîò ñïîñîá îñîáî âîñòðåáîâàí ìàëûìè èííîâàöèîííû-

ìè ïðåäïðèÿòèÿìè è äàåò âîçìîæíîñòü ïîñëåäíèì ïîëó÷àòü çàêàçû,

ïîçâîëÿþùèå èì îðãàíèçîâàòü êðóïíîñåðèéíîå èëè ìàññîâîå ïðîèç-

âîäñòâî ïðîäóêöèè.

Òðåòüÿ ìîäåëü ñâÿçàíà ñ ñîçäàíèåì îäíèì ìàëûì ïðåäïðèÿòèåì

äðóãèõ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé ïóòåì âëîæåíèÿ â íèõ ñâîáîäíûõ ôèíàí-

ñîâûõ ðåñóðñîâ, ÷òî ïðèâîäèò ê îáðàçîâàíèþ ìàëûìè ïðåäïðèÿòèÿìè

ãðóïï êîìïàíèé – òàê íàçûâàåìûõ õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð äëÿ ýôôåê-

òèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðàçíûìè áèçíåñàìè. ×àùå âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ

ýòèõ ñòðóêòóð îáúåäèíåíû îäíèì ñîáñòâåííèêîì èëè óçêèì êðóãîì

ñîáñòâåííèêîâ. Îáðàçóåìûå èìè õîëäèíãè ìîãóò áûòü êàê âåðòèêàëü-

íî-, òàê è ãîðèçîíòàëüíî-èíòåãðèðîâàííûìè ñòðóêòóðàìè. Áîëåå òîãî,
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èìåííî ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò âûñòóïàòü èíèöèàòîðàìè óñòàíîâ-

ëåíèÿ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ñ êðóïíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Íå èìåÿ

âîçìîæíîñòè ïðîèçâîäèòü êðóïíûå ïàðòèè ïîñòàâîê ïîòðåáèòåëÿì,

ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ïåðåäàâàòü êðóïíûì ÷àñòü ñâîèõ îáúåìîâ –

çàêàçû íà îòäåëüíûå âèäû ðàáîò èëè äåòàëè, ÷òî òðåáóåò îò ïàðòíåðà

îñâîåíèÿ íîâîé òåõíîëîãèè èëè èçãîòîâëåíèÿ íîâîé ïðîäóêöèè. Ïîä-

äåðæèâàÿ âûñîêóþ ìàðêó ïðîèçâîäèòåëÿ, ìàëîå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò

â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè çàíèìàòüñÿ ñ ïàðòíåðàìè îòëàäêîé

è èçãîòîâëåíèåì ïðîäóêöèè, ãàðàíòèðóÿ âûñîêîå åå êà÷åñòâî ïîòðå-

áèòåëþ. Ïîëîæèòåëüíûå ïðèìåðû õîëäèíãîâ èç ìàëûõ è ñðåäíèõ

ïðåäïðèÿòèé îáîèõ òèïîâ îïèñàíû â ðàáîòàõ [1–3].

×åòâåðòîé ìîäåëüþ ðàçâèòèÿ ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé ìîæåò ñòàòü èõ

ó÷àñòèå â ñòðóêòóðå êëàñòåðîâ. Ïî ìíåíèþ äèðåêòîðà îäíîãî èç íî-

âîñèáèðñêèõ îáîðîííûõ ïðåäïðèÿòèé, êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ ìîãëè

áû çàãðóçèòü ñåðèéíûìè çàêàçàìè ìàëûå â íîâîì ìàøèíîñòðîèòåëü-

íîì êëàñòåðå ã. Íîâîñèáèðñêà. Ýòî ïîçâîëèëî áû ñóùåñòâåííî ñî-

êðàòèòü òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû è, óñòàíîâèâ äëèòåëüíûå ïàðòíåð-

ñêèå îòíîøåíèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè êëàñòåðà, àäàïòèðîâàòü ìàëûå

ïðåäïðèÿòèÿ ïîä ïîòðåáíîñòè «îáîðîíêè». Êðóïíûå ïðåäïðèÿòèÿ

ìîãëè áû ïîìî÷ü ñ ïåðåîñíàùåíèåì ìàëûõ. Îäíàêî ïî÷òè âñå íîâî-

ñèáèðñêèå êðóïíûå îáîðîííûå ïðåäïðèÿòèÿ âõîäÿò â îáùåðîññèé-

ñêèå ãîñóäàðñòâåííûå õîëäèíãè. Â ñèëó ýòîãî îíè îáÿçàíû çàãðó-

æàòü ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ ñâîåãî âåäîìñòâà. Â èòîãå îäíè òðàòÿò

áîëüøå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ íà êîîïåðèðîâàííûå ïîñòàâêè, äðóãèå

íå ïîëó÷àþò âûãîäíûõ çàêàçîâ.

Òàêèì îáðàçîì, ïåðå÷èñëåííûå ìîäåëè èñïîëüçóþòñÿ ìàëûìè

ïðåäïðèÿòèÿìè äëÿ ñâîåãî ðàçâèòèÿ. Ìû óêàçàëè íå âñå âîçìîæíûå

ñïîñîáû èõ ðàçâèòèÿ, íî ýòè èñïîëüçóþòñÿ èìè íàèáîëåå ÷àñòî.

Ðàññìîòðèì îðãàíèçàöèþ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè â ðàç-

íûõ õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóðàõ, îáðàçóåìûõ ìàëûìè ïðåäïðèÿòèÿìè,

â òîì ÷èñëå â õîëäèíãàõ èç ìàëûõ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ

ïðåäïðèÿòèé.

Â õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóðàõ ðàçëè÷íûõ âèäîâ (ãîðèçîíòàëüíûå,

âåðòèêàëüíûå è äèâåðñèôèöèðîâàííûå) èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü

Ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâ:

îðãàíèçàöèîííî-ôèíàíñîâûé àñïåêò
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îðãàíèçîâàíà ïî-ðàçíîìó, ïîýòîìó ñ÷èòàåì íåîáõîäèìûì îñòàíî-

âèòüñÿ íà âèäàõ õîëäèíãîâ.

Ãîðèçîíòàëüíûé õîëäèíã – îáúåäèíåíèå ïðåäïðèÿòèé, âûïóñ-

êàþùèõ àíàëîãè÷íûå ïðîäóêòû íà ðàçëè÷íûõ ðåãèîíàëüíûõ ðûíêàõ

ëèáî äåéñòâóþùèõ íà îäíîì ðåãèîíàëüíîì ðûíêå (ê òàêîâûì îòíî-

ñÿòñÿ ýíåðãåòè÷åñêèå êîìïàíèè, íåôòÿíûå è ãàçîâûå êîìïàíèè, ïðî-

èçâîäñòâåííûå, òåëåêîììóíèêàöèîííûå è ïðî÷.). Òàêîé õîëäèíã

ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáúåäèíåíèå îäíîðîäíûõ áèçíåñîâ â âèäå áèç-

íåñ-åäèíèö, íàïðèìåð òåððèòîðèàëüíûõ, ñòðóêòóðó, êîòîðîé óïðàâ-

ëÿåò åäèíàÿ óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ. Ê ÷èñëó êðóïíûõ ãîðèçîíòàëü-

íûõ õîëäèíãîâ ìîæíî îòíåñòè îòðàñëåâûå îáúåäèíåíèÿ ïðåäïðèÿ-

òèé, íàïðèìåð êîìïàíèè «Þíèìèëê», «Êîêà-Êîëà», «Áàëòèêà» è äð.

Òàêèå õîëäèíãè îðèåíòèðîâàíû íà ñîâìåñòíûå ðàçðàáîòêè èííîâà-

öèîííûõ ïðîäóêòîâ è òèðàæèðîâàíèå èõ âíåäðåíèÿ íà âñåõ ïðåäïðè-

ÿòèÿõ õîëäèíãà. Òàêèì îáðàçîì ïðåîäîëåâàåòñÿ îäíà èç òðóäíîñòåé –

ñâÿçàííàÿ ñ ôèíàíñèðîâàíèåì èííîâàöèîííûõ ðàçðàáîòîê. Ïðè÷åì

â ñîñòàâå ãîðèçîíòàëüíîãî èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííîãî õîë-

äèíãà ìîãóò áûòü ñâîè íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå èíñòèòóòû è êîí-

ñòðóêòîðñêî-òåõíîëîãè÷åñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûå èçíà÷àëüíî

çàíèìàþòñÿ ïðîôèëüíîé ïðîäóêöèåé ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà. Íî åñ-

ëè ðå÷ü èäåò î õîëäèíãå èç ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé, òî äëÿ íåãî âðÿä ëè

áóäåò ýôôåêòèâíûì èìåòü ñâîþ èññëåäîâàòåëüñêóþ áàçó, õîòÿ åñòü

è òàêèå õîëäèíãè. Äðóãàÿ ñèòóàöèÿ – ýòî êîãäà ïðåäïðèÿòèÿ õîëäèí-

ãà ñîâìåñòíî çàêàçûâàþò ôóíäàìåíòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ íàó÷-

íî-èññëåäîâàòåëüñêèì èíñòèòóòàì çà ñ÷åò ñîâìåñòíûõ ôèíàíñîâûõ

ñðåäñòâ, èëè ñîâìåñòíî ôèíàíñèðóþò ðàçðàáîòêè â èíñòèòóòàõ íà çà-

êëþ÷èòåëüíûõ ýòàïàõ, èëè ñîâìåñòíî ïîêóïàþò îïûòíûå îáðàçöû

ëèáî ïðîìûøëåííûå òåõíîëîãèè. Ãîðèçîíòàëüíûì õîëäèíãàì ëåã÷å

îðãàíèçîâàòü âûõîä íà íîâûå ðûíêè, ìîæíî òèðàæèðîâàòü îïûò ïðî-

èçâîäñòâà íîâîé ïðîäóêöèè è èñïîëüçîâàòü ðàñïðåäåëåíèå ðûíêîâ

äëÿ àäàïòàöèè íîâîé ïðîäóêöèè ê îñîáåííîñòÿì ïðåäïðèÿòèé è íà-

ñåëåíèÿ îáñëóæèâàåìîãî ðåãèîíà.

Âåðòèêàëüíûé õîëäèíã – îáúåäèíåíèå ïðåäïðèÿòèé îäíîé ïðî-

èçâîäñòâåííîé öåïî÷êè (äîáû÷à ñûðüÿ, ïåðåðàáîòêà, âûïóñê ïðîäóê-

öèè, ñáûò). ×àùå âñåãî ýòî ïðîèçâîäñòâåííûå õîëäèíãè. Íàèáîëåå ÿð-
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êèìè ïðåäñòàâèòåëÿìè òàêèõ õîëäèíãîâ ÿâëÿþòñÿ îáúåäèíåíèÿ, çàíè-

ìàþùèåñÿ ïåðåðàáîòêîé ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé ïðîäóêöèè, ìåòàëëîâ,

íåôòåïåðåðàáîòêîé. Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ ìîæíî íàçâàòü êîìïàíèè

ÑÀÕÎ, «Ìåëüíèê», «Ñîëíå÷íûå ïðîäóêòû», «Ðóñàãðî» è äð.

Âåðòèêàëüíûå õîëäèíãîâûå ñòðóêòóðû ïî ñðàâíåíèþ ñ ãîðèçîí-

òàëüíûìè â áîëüøåé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàíû íà äîñòèæåíèå ñîâìåñò-

íîãî êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà. Ïîýòîìó â èõ ñîñòàâ âõîäèò áîëüøèíñòâî

òåõíîëîãè÷åñêè ñâÿçàííûõ ïðåäïðèÿòèé, çàäåéñòâîâàííûõ â ðàçðà-

áîòêå è âíåäðåíèè èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ, ÷òî ñòàâèò èõ â ìåíü-

øóþ çàâèñèìîñòü îò âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ. Â èíòåãðèðîâàííûõ õîë-

äèíãàõ óïðàâëåíèå èííîâàöèîííûì ðàçâèòèåì õîëäèíãîâûõ îáðàçî-

âàíèé ÷àùå âñåãî íàïðàâëåíî íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåõíîëîãè÷åñêè

âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ è ëîãèñòè÷åñêèõ öåïî÷åê. Îä-

íîâðåìåííî â òàêèõ ñòðóêòóðàõ, ïî èäåå, çàòðàòû è âðåìåíè, è ôèíàí-

ñîâ íà ñîçäàíèå è ïðîèçâîäñòâî èííîâàöèé äîëæíû áûòü ìèíèìàëü-

íûìè. Îäíàêî â ñîâðåìåííîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè ïîäîáíûå

ñòðóêòóðû âñå áîëüøå êðèòèêóþòñÿ. Õîòÿ íåîáõîäèìî çàìåòèòü, ÷òî

óñïåøíûå ïðèìåðû ðàçâèòèÿ âåðòèêàëüíûõ èííîâàöèîííî-îðèåíòè-

ðîâàííûõ õîëäèíãîâ ìíîãî÷èñëåííû, – ýòî, íàïðèìåð, íîâîñèáèð-

ñêèé õîëäèíã «ÐèÌ», ìíîãèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå õîëäèíãè («Êóä-

ðÿøîâñêèé», «Èðìåíü» è äð.).

Äèâåðñèôèöèðîâàííûé õîëäèíã – îáúåäèíåíèå ïðåäïðèÿòèé,

íàïðÿìóþ íå ñâÿçàííûõ íè òîðãîâûìè, íè ïðîèçâîäñòâåííûìè îòíî-

øåíèÿìè. Äèâåðñèôèöèðîâàííûå õîëäèíãè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé

ñòðóêòóðû, ïðåäïðèÿòèÿ êîòîðûõ äåéñòâóþò íà ðàçëè÷íûõ ðûíêàõ

è ïîñòàâëÿþò íîâûå âèäû ïðîäóêöèè, óñëóãè è ò.ä. Ñðåäè íàèáî-

ëåå èçâåñòíûõ – êîíäèòåðñêèé õîëäèíã «Ñëàäêî», êîìïàíèÿ

«Âèìì-Áèëëü-Äàíí», Ñèáèðñêàÿ àãðàðíàÿ ãðóïïà è äð. Ýòîò âèä õîë-

äèíãîâ âáèðàåò â ñåáÿ êàê âñå ïðåèìóùåñòâà, òàê è íåäîñòàòêè ïåð-

âûõ äâóõ âèäîâ õîëäèíãîâ, â òîì ÷èñëå è â îáëàñòè îñóùåñòâëåíèÿ

èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ õîëäèíãàìè, èëè ãðóïïàìè êîìïàíèé, íàçûâà-

þò è ñòðóêòóðû èç ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé. ×åì æå îíè îòëè÷àþòñÿ îò

õîëäèíãîâ, ñîñòîÿùèõ èç êðóïíûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé? Âî-ïåð-

âûõ, ãîðèçîíòàëüíûõ õîëäèíãîâ èç ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé

Ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâ:
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äîñòàòî÷íî ìàëî. Êàê áûëî îòìå÷åíî âûøå, â íèõ ÷àùå âñåãî íå ïðè-

ñóòñòâóåò ñîáñòâåííàÿ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêàÿ áàçà. Òàêèå ñòðóê-

òóðû ñâîéñòâåííû òîðãîâûì ñåòÿì, ëîãèñòè÷åñêèì ïîñðåäíèêàì

è ðåäêî – ïðîèçâîäñòâåííûì ïðåäïðèÿòèÿì.

Âî-âòîðûõ, âåðòèêàëüíûå õîëäèíãè èç ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿ-

òèé òàêæå íå î÷åíü ðàñïðîñòðàíåíû â Ðîññèè. Îïòèìèçèðîâàòü ïðîèç-

âîäñòâåííûå ìîùíîñòè âñåé ïðîèçâîäñòâåííî-òîðãîâîé öåïî÷êè ïîä

ïîòðåáíîñòè ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé ïðàêòè÷åñêè íåðåàëüíî. Ýòî íà ïåð-

âûõ ïîðàõ âîçíèêíîâåíèÿ ïðîèçâîäñòâà êàêîãî-ëèáî êîíå÷íîãî ïðî-

äóêòà ñîáñòâåííèê ñòðåìèòñÿ âñå ïðîèçâåñòè ñàì è äëÿ ó÷åòà è êîíò-

ðîëÿ çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ êàæäûé ýòàï âûäåëÿåò â îòäåëüíîå ïðåäïðè-

ÿòèå. Â ðåçóëüòàòå âîçíèêàåò íåñêîëüêî ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå

íàõîäÿòñÿ â ñîáñòâåííîñòè îäíîãî ôèçè÷åñêîãî ëèöà èëè îãðàíè÷åí-

íîé ãðóïïû ëèö. Ïðè ìàëûõ îáúåìàõ ïðîèçâîäñòâà ñîáñòâåííèê ñàì

ñïðàâëÿåòñÿ ñî âñåìè ïðåäïðèÿòèÿìè, íî ïî ìåðå ðîñòà îáîðîòîâ îí

âûíóæäåí ïðèáåãàòü ê óñëóãàì òîï-ìåíåäæåðîâ íà ñâîèõ îòäåëüíûõ

ïðåäïðèÿòèÿõ. Ñîáñòâåííèêè íåñêîëüêèõ ðàñòóùèõ áèçíåñîâ åäâà

ñïðàâëÿþòñÿ ñ óïðàâëåí÷åñêîé «òåêó÷êîé», â òî âðåìÿ êàê äîëæíû äå-

ëàòü âñå, ÷òîáû ïðåäâèäåòü áóäóùåå ñâîèõ êîìïàíèé è ïîëó÷èòü îò

íèõ ìàêñèìàëüíóþ îòäà÷ó, äîñòè÷ü ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà îò òà-

êîé ñòðóêòóðû. Òåì áîëåå òðóäíî îñóùåñòâèòü ïåðåõîä îò îäíîãî èí-

íîâàöèîííîãî ïðîäóêòà ê äðóãîìó. Òî÷íî ñïðîãíîçèðîâàòü ñòàäèþ

çðåëîñòè èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ èëè òåõíîëîãèé – ïðàêòè÷åñêè

íåâûïîëíèìàÿ ðàáîòà.

Â-òðåòüèõ, áîëüøèíñòâî õîëäèíãîâ, ñîñòîÿùèõ èç ìàëûõ è ñðåä-

íèõ ïðåäïðèÿòèé, ïðåäñòàâëåíî äèâåðñèôèöèðîâàííûìè õîëäèíãà-

ìè, ê ÷èñëó êîòîðûõ, ïî ñóòè, ìîæíî îòíåñòè âàðèàíò âåðòèêàëüíîãî

õîëäèíãà èç ìàëûõ ïðåäïðèÿòèé.

Ðàññìîòðèì ïðèçíàêè, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþò ìîäåëè ðàçâèòèÿ

õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð.

1. Ìîäåëü ðàçâèòèÿ õîëäèíãà îïðåäåëÿåòñÿ öåëüþ, êîòîðóþ ñòà-

âÿò ïåðåä ñîáîé åãî ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè öåëüþ ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿåòñÿ

êîíöåíòðèðîâàííûé ðîñò, òî îíà íàïðàâëåíà íà èçìåíåíèå ïðîäóêòà

è (èëè) ðûíêà. Ïðè ýòîì ïðåäïðèÿòèå ïûòàåòñÿ óëó÷øèòü ñâîé òðàäè-

öèîííûé ïðîäóêò èëè íà÷àòü ïðîèçâîäèòü íîâûé, íå ìåíÿÿ ïðè ýòîì
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îòðàñëè. Åñëè ãîâîðèòü î ðûíêå, òî ïðåäïðèÿòèå ëèáî èùåò âîçìîæ-

íîñòè óëó÷øèòü ñâîå ïîëîæåíèå íà ñóùåñòâóþùåì ðûíêå, ëèáî åìó

íåîáõîäèìî ïåðåéòè íà íîâûé ðûíîê. Óêðåïëåíèå ïîçèöèé íà òðàäè-

öèîííîì ðûíêå òðåáóåò áîëüøèõ ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé. Ïðè ýòîì

õîëäèíãîâàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòü ãîðèçîíòàëüíóþ èíòåãðà-

öèþ, ïðè êîòîðîé îíà ïûòàåòñÿ óñòàíîâèòü êîíòðîëü íàä ñâîèìè êîí-

êóðåíòàìè. Âòîðîå íàïðàâëåíèå – ðàçâèòèå ðûíêà, êîãäà õîëäèíã îñó-

ùåñòâëÿåò ïîèñê íîâûõ ðûíêîâ äëÿ óæå ïðîèçâîäèìîãî ïðîäóêòà. Ýòî

âîçìîæíî, åñëè ïðîäóêò íå ÿâëÿåòñÿ óíèêàëüíûì è ïðîèçâîäèòñÿ äëÿ

êîíêðåòíîãî ïîòðåáèòåëÿ. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ðåàëèçîâàòü ìåðîïðèÿ-

òèÿ âòîðîãî íàïðàâëåíèÿ ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî. Òðåòüå íàïðàâëå-

íèå – ðàçâèòèå ïðîäóêòà, êîãäà ðîñò îáúåìîâ ïðîäàæ ïðîèñõîäèò çà

ñ÷åò ïðîèçâîäñòâà íîâîãî ïðîäóêòà è åãî ðåàëèçàöèè íà óæå îñâîåí-

íîì ðûíêå. Ïðè ýòîì â êà÷åñòâå íîâîãî ïðîäóêòà ìîæåò âûñòóïàòü

óñîâåðøåíñòâîâàííûé ïðîäóêò è ïîòðåáèòåëåì åãî ìîæåò ñòàòü òîò

ïîòðåáèòåëü, êîòîðûé íóæäàëñÿ è â òðàäèöèîííîì ïðîäóêòå.

Åñëè öåëüþ ÿâëÿåòñÿ èíòåãðèðîâàííûé ðîñò, òî õîëäèíã èñïîëü-

çóåò îäíó èç äâóõ àëüòåðíàòèâíûõ âîçìîæíîñòåé:

à) îáðàòíóþ âåðòèêàëüíóþ èíòåãðàöèþ, êîòîðàÿ íàïðàâëåíà íà

ðîñò îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ëèáî óñèëåíèÿ êîíòðîëÿ íàä

ïîñòàâùèêàìè, èç êîòîðûõ ñîçäàþòñÿ íîâûå äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ.

Ýòî ïîçâîëÿåò óìåíüøèòü çàâèñèìîñòü ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà îò êî-

ëåáàíèÿ öåí íà âõîäÿùèé ìàòåðèàëüíûé ïîòîê â âèäå êîìïëåêòóþ-

ùèõ è îò ðàñòóùèõ çàïðîñîâ áûâøèõ ïîñòàâùèêîâ;

á) âïåðåä èäóùóþ âåðòèêàëüíóþ èíòåãðàöèþ, êîãäà ðîñò õîëäèíãà

îáåñïå÷èâàåòñÿ ïðèîáðåòåíèåì ëèáî óñèëåíèåì êîíòðîëÿ íàä ñèñòåìà-

ìè ðàñïðåäåëåíèÿ è ïðîäàæàìè. Âêëþ÷åíèå ïîñðåäíè÷åñêèõ îðãàíèçà-

öèé â ñîñòàâ õîëäèíãà öåëåñîîáðàçíî â ñëó÷àå, êîãäà íåñìîòðÿ íà áîëü-

øîå êîëè÷åñòâî ïîñðåäíèêîâ, ñðåäè íèõ íåâîçìîæíî íàéòè òàêèõ, êîòî-

ðûå îáëàäàëè áû âûñîêèì óðîâíåì íåîáõîäèìîé êîìïåòåíòíîñòè.

Åñëè ïðåäïðèÿòèÿ õîëäèíãà äàëüøå íå ìîãóò ðàçâèâàòüñÿ íà òðà-

äèöèîííîì ðûíêå ñ òðàäèöèîííûì ïðîäóêòîì â ðàìêàõ äàííîé îò-

ðàñëè, òî åãî öåëüþ ñòàíîâèòñÿ äèâåðñèôèöèðîâàííûé ðîñò. Ïðè

ýòîì âîçíèêàåò òðè àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòà ðàçâèòèÿ: êîíöåíòðè-
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÷åñêàÿ, ãîðèçîíòàëüíàÿ è êîíãëîìåðàòèâíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ. Êîí-

öåíòðè÷åñêàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ îñíîâàíà íà ïîèñêå è èñïîëüçîâàíèè

çàêëþ÷åííûõ â ñóùåñòâóþùåì áèçíåñå äîïîëíèòåëüíûõ âîçìîæ-

íîñòåé äëÿ ïðîèçâîäñòâà íîâûõ ïðîäóêòîâ. Ïðè ýòîì òðàäèöèîííîå

ïðîèçâîäñòâî îñòàåòñÿ â öåíòðå áèçíåñà, à íîâîå âîçíèêàåò èñõîäÿ èç

òåõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå çàêëþ÷åíû â óæå îñâîåííîì òðàäèöèîí-

íîì ðûíêå, èñïîëüçóåìîé òåõíîëîãèè ëèáî â äðóãèõ ñèëüíûõ ñòîðî-

íàõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà. Âòîðàÿ àëüòåðíàòè-

âà – ãîðèçîíòàëüíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ ïðåäïîëàãàåò ïîèñê âîçìîæ-

íîñòåé ðîñòà íà òðàäèöèîííîì ðûíêå çà ñ÷åò íîâîé ïðîäóêöèè, ïðî-

èçâîäèìîé ñ èñïîëüçîâàíèåì íîâîé òåõíîëîãèè. Òðåòüÿ àëüòåðíàòè-

âà – êîíãëîìåðàòèâíàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ, êîãäà ïðåäïðèÿòèÿ õîëäèí-

ãà ðàñøèðÿþòñÿ çà ñ÷åò ïðîèçâîäñòâà òåõíîëîãè÷åñêè íå ñâÿçàííûõ

ñ óæå ïðîèçâîäèìûìè íîâûõ ïðîäóêòîâ, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ïðåä-

ïîëàãàåòñÿ íà íîâûõ ðûíêàõ. Òàêàÿ ìîäåëü ðàçâèòèÿ òðåáóåò âûñî-

êîé êîìïåòåíòíîñòè ïåðñîíàëà, óñòîé÷èâîãî ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ

âñåõ ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà.

Åùå îäíà öåëü ñâÿçàíà ñ öåëåíàïðàâëåííûì ñîêðàùåíèåì áèçíå-

ñà è çàòðàò äëÿ ïåðåãðóïïèðîâêè ñèë ïîñëå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà

ðîñòà èëè â ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè. Ïðè

ýòîì âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå ñëåäóþùèõ âàðèàíòîâ öåëåíàïðàâëåí-

íîãî ñîêðàùåíèÿ áèçíåñà:

• ëèêâèäàöèÿ îòäåëüíûõ áèçíåñîâ, êîãäà ñïðîñ íà ïðîäóêöèþ

ïðåäïðèÿòèÿ çíà÷èòåëüíî ïàäàåò è íå èìååò ñìûñëà ïðîäîë-

æàòü ýòîò áèçíåñ;

• èç-çà íåâîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ âûñîêèõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëü-

òàòîâ â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå – ñîñðåäîòî÷åíèå íà ìàêñèìàëü-

íîì ïîëó÷åíèè äîõîäîâ â êðàòêîñðî÷íîì. Ýòî ìîæåò áûòü ñâÿ-

çàíî ñ áåñïåðñïåêòèâíîñòüþ êîíêðåòíîãî áèçíåñà, êîòîðûé

ê òîìó æå íå ìîæåò áûòü ïðèáûëüíî ïðîäàí. Íàïðèìåð, åñëè

õîëäèíã â îáìåí íà íàëîãîâûå ëüãîòû äîëæåí âûïîëíÿòü îïðå-

äåëåííûå ñîöèàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà, íî â òî æå âðåìÿ ìîæåò

ïðèíåñòè äîõîäû â êðàòêîñðî÷íîì ïåðèîäå;

• ëèêâèäàöèÿ áèçíåñà, êîãäà îí «íå âïèñûâàåòñÿ» â ñòðóêòóðó

áèçíåñîâ õîëäèíãà èëè êîãäà íåîáõîäèìî ïîæåðòâîâàòü íåïåð-
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ñïåêòèâíûì áèçíåñîì äëÿ íàêîïëåíèÿ ñðåäñòâ äëÿ íà÷àëà íîâî-

ãî ëèáî ñóùåñòâåííîãî ðàçâèòèÿ äåéñòâóþùåãî ïåðñïåêòèâíî-

ãî áèçíåñà;

• ñîêðàùåíèå çàòðàò. Ýòî íàïðàâëåíèå ÿâëÿåòñÿ ïîñòîÿííûì è ñâÿ-

çàíî ñ ïîèñêîì âíóòðåííèõ ôèíàíñîâûõ ðåçåðâîâ çà ñ÷åò óìåíü-

øåíèÿ èçäåðæåê è ïðîâåäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé

ïî ñîêðàùåíèþ çàòðàò.

2. Ìîäåëü ðàçâèòèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííîãî õîëäèíãà

îïðåäåëÿåòñÿ âèäîì èííîâàöèîííîãî ïðîäóêòà, íà êîòîðûé íàöåëå-

íû ïðåäïðèÿòèÿ õîëäèíãà. Âîçìîæíû äâà âàðèàíòà ñîçäàíèÿ ïîòðå-

áèòåëüñêîé öåííîñòè ïðîäóêòà: êîãäà ïðîèçâîäèòñÿ íîâûé ïðîäóêò

èëè êîãäà èçìåíÿåòñÿ êà÷åñòâî óæå èçâåñòíûõ, òðàäèöèîííûõ ïðî-

äóêòîâ. Â ïåðâîì ñëó÷àå õîëäèíã îðèåíòèðóåòñÿ íà ïðèíöèïèàëüíî

íîâûé, òðóäíî êîïèðóåìûé èííîâàöèîííûé ïðîäóêò, ÷òîáû ñîçäàâ

íîâîå ïðåäïðèÿòèå ïîä ïðîèçâîäñòâî èííîâàöèîííîãî ïðîäóêòà,

ìîæíî áûëî ðàññ÷èòûâàòü íà âûñîêóþ ðåíòàáåëüíîñòü ýòîãî áèçíåñà

â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Âî âòîðîì ñëó÷àå óñîâåðøåíñòâîâà-

íèÿìè è ìîäåðíèçàöèåé òðàäèöèîííûõ ïðîäóêòîâ çàíèìàþòñÿ çà-

÷àñòóþ ñàìè ïðåäïðèÿòèÿ õîëäèíãà ïî çàêàçàì ñâîèõ êëþ÷åâûõ ïî-

òðåáèòåëåé. Ýòà äåÿòåëüíîñòü îñîáåííî ðàçâèòà â õîëäèíãàõ, èìåþ-

ùèõ ñâîè íàó÷íûå è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ. Áîëåå

òîãî, èíîãäà ðàáîòíèêè òàêèõ ïîäðàçäåëåíèé ñàìè ïðåäëàãàþò íîâîå

òåõíè÷åñêîå èëè òåõíîëîãè÷åñêîå ðåøåíèå ïî óäîâëåòâîðåíèþ òðå-

áîâàíèé êëèåíòîâ, çíàÿ êàê èõ òðåáîâàíèÿ, òàê è íåîáõîäèìûå ñâîé-

ñòâà è êà÷åñòâà ïðîäóêòà.

3. Ìîäåëü ðàçâèòèÿ õîëäèíãà îáóñëîâëåíà òåõíîëîãèåé ïîèñêà èí-

íîâàöèîííîãî ïðîäóêòà, ïîëüçóþùåãîñÿ ñïðîñîì, è ñáûòà ïðîèçâå-

äåííîé èííîâàöèîííîé ïðîäóêöèè. Â ñëó÷àå ïåðâîãî âàðèàíòà êëþ÷å-

âûì ôàêòîðîì óñïåõà ÿâëÿåòñÿ ïîèñê ïåðñïåêòèâíûõ áèçíåñ-èäåé,

ïðåäñòàâëÿþùèõ íîó-õàó. Ñîáñòâåííèêè âåäóò ïîñòîÿííûé ïîèñê

è îòáîð èäåé äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ áèçíåñîâ äàæå íà ñàìûõ ðàííèõ ñòà-

äèÿõ ôóíäàìåíòàëüíûõ è ïðèêëàäíûõ èññëåäîâàíèé, êîãäà òîëüêî ïî-

ÿâëÿþòñÿ èäåè è èõ ðàçðàáàòûâàþò êîëëåêòèâû àêàäåìè÷åñêèõ èíñòè-

òóòîâ è/èëè íàó÷íûå ïîäðàçäåëåíèÿ âóçîâ. Îñîáåííîñòüþ ýòèõ îòíî-

Ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâ:
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øåíèé ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî çàêàç÷èê-õîëäèíã íå òîëüêî íå âûñòàâëÿåò ñâî-

èõ òðåáîâàíèé ê ðàçðàáîòêàì, íî, íàîáîðîò, èçó÷àåò è îòñëåæèâàåò âñå

èññëåäîâàíèÿ ïàðòíåðîâ ñ öåëüþ âûáîðà, ñ åãî òî÷êè çðåíèÿ, ïåðñïåê-

òèâíîé èäåè, ïîä êîòîðóþ ìîæíî áûëî áû ñîçäàòü åùå îäíî íîâîå

ïðåäïðèÿòèå.

Âòîðîé âàðèàíò õàðàêòåðèçóåòñÿ ñîçäàíèåì òàêèõ íîâûõ âè-

äîâ ïðîäóêöèè, êîòîðûå âîñòðåáîâàíû êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëåì,

ò.å. õîëäèíã ðàáîòàåò ïî çàêàçó ñâîèõ êëþ÷åâûõ ïîòðåáèòåëåé. Çà-

êàç ìîæåò áûòü êàê íà ñîâåðøåííî íîâóþ ïðîäóêöèþ èëè òåõíîëî-

ãèþ, òàê è íà ñîâåðøåíñòâîâàíèå òðàäèöèîííîé ïðîäóêöèè ïðåä-

ïðèÿòèé õîëäèíãà.

4. Ìîäåëü ðàçâèòèÿ õîëäèíãà çàâèñèò îò íàëè÷èÿ èëè îòñóòñòâèÿ

ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé âíóòðè õîëäèíãîâîé ñòðóêòó-

ðû, ò.å. ìåæäó åå ïðåäïðèÿòèÿìè. Â ïåðâîì âàðèàíòå ïðåäïðèÿòèÿ âû-

ïîëíÿþò âåñü öèêë íàóêîåìêîãî ïðîèçâîäñòâà îò ìàðêåòèíãà, ðàçðà-

áîòêè ïðîäóêòà è åãî ïðîèçâîäñòâà äî äàëüíåéøåãî òåõíè÷åñêîãî ñî-

ïðîâîæäåíèÿ íàèáîëåå ñëîæíîé ïðîäóêöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò êîíòðîëè-

ðîâàòü çàòðàòû ïî âñåé òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå ðàçðàáîòêè è èçãî-

òîâëåíèÿ ïðîäóêöèè, îïðåäåëÿòü ìàðæèíàëüíûé âêëàä êàæäîãî ïðåä-

ïðèÿòèÿ â êîíå÷íûé ðåçóëüòàò, à òàêæå èñïîëüçîâàòü òðàíñôåðòíîå

öåíîîáðàçîâàíèå. Ðàçâèòèå òàêèõ õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð ñòàíîâèòñÿ

ñëîæíûì, òàê êàê íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ñîïðÿæåííîñòü ïðîèçâîä-

ñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïî âñåé òåõíîëîãè÷åñêîé öåïî÷êå èçãîòîâëåíèÿ

èííîâàöèîííîãî ïðîäóêòà.

Âòîðîé âàðèàíò õàðàêòåðèçóåòñÿ îòñóòñòâèåì ïðîèçâîäñòâåí-

íî-òåõíîëîãè÷åñêèõ ñâÿçåé âíóòðè ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà, ÷òî ïðèâî-

äèò ê òîìó, ÷òî êàæäîå ïðåäïðèÿòèå çàíèìàåòñÿ ïðîèçâîäñòâîì èííî-

âàöèîííîãî ïðîäóêòà îò íà÷àëà äî êîíöà. Îïòèìèçàöèÿ ïðîèçâîä-

ñòâåííûõ ìîùíîñòåé âñåõ âõîäÿùèõ â õîëäèíã ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿåòñÿ

âàæíåéøåé çàäà÷åé êàæäîãî èç íèõ.

Ìíîãèå êîìïàíèè, ðàíåå âûïîëíÿâøèå ïðàêòè÷åñêè âñå ñòàäèè

èííîâàöèîííîãî öèêëà âíóòðè ñâîåé ñòðóêòóðû, íà÷èíàþò äåëåãèðî-

âàòü íåêîòîðûå ñòàäèè (ýëåìåíòû) ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ èííîâà-

öèîííûõ ïðîäóêòîâ äðóãèì êîìïàíèÿì, ò.å. èñïîëüçóåòñÿ àóòñîð-

ñèíã. Àóòñîðñèíã – ýòî åùå îäíà ìîäåëü ðàçâèòèÿ èííîâàöèîí-
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íî-îðèåíòèðîâàííîãî õîëäèíãà, êîòîðàÿ îñîáåííî ïîäõîäèò äëÿ

õîëäèíãà, ñîñòîÿùåãî èç ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé. Ïðè ýòîì

âñå îñíîâíûå èíòåðåñû ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà ñîñðåäîòî÷åíû íà

ÿäðå – òîì ïðîöåññå, êîòîðûé îáåñïå÷èâàåò ðûíî÷íûé óñïåõ ëþáîãî

ïðåäïðèÿòèÿ è â êîòîðîì ñîçäàåòñÿ êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî.

Îäíàêî îñíîâíîìó ïðîôèëþ âñåãäà ñîïóòñòâóþò ìíîãî÷èñëåííûå

íåïðîôèëüíûå, íî íå ìåíåå âàæíûå áèçíåñ-ïðîöåññû, íà êîòîðûå

òðàòÿòñÿ âðåìÿ, ñèëû ñïåöèàëèñòîâ è äîñòàòî÷íî áîëüøèå ôèíàíñî-

âûå ñðåäñòâà. Îïòèìàëüíûì ðåøåíèåì ýòîé ïðîáëåìû ñòàíîâèòñÿ

ïåðåäà÷à âñåõ íåïðîôèëüíûõ àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ íà àóòñîðñèíã.

Àóòñîðñèíãîâàÿ ìîäåëü ñâÿçåé ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè èííîâàöèîí-

íî-îðèåíòèðîâàííîãî õîëäèíãà ïðåäïîëàãàåò óñòàíîâëåíèå ïàðò-

íåðñêèõ îòíîøåíèé ìåæäó âñåìè ó÷àñòíèêàìè ñîçäàíèÿ, ïðîèçâîä-

ñòâà è ïðîäàæè èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ.

5. Ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü äëÿ ðàñòóùåãî õîëäèíãà èìååò òðè âàðèàí-

òà: öåíòðàëèçîâàííàÿ, äåöåíòðàëèçîâàííàÿ è ñìåøàííàÿ, êîòîðàÿ

âêëþ÷àåò â ñåáÿ ëó÷øåå îò îáîèõ âàðèàíòîâ. ×òîáû âûáðàòü âàðèàíò

ìîäåëè, ñëåäóåò îïðåäåëèòü, êàêèå ïîëíîìî÷èÿ äåëåãèðîâàòü íà ìåñ-

òà, à êàêèå – îñòàâèòü â öåíòðàëüíîì îôèñå. Ôèíàíñîâîå óïðàâëåíèå

(â òîì ÷èñëå óïðàâëåíèå ïîñðåäñòâîì äåöåíòðàëèçîâàííîé ìîäåëè) –

ýòî îäèí èç èíñòðóìåíòîâ, ïîìîãàþùèõ êîìïàíèè äîñòèãàòü ïîñòàâ-

ëåííûå öåëè. Ïîñêîëüêó öåëè áèçíåñà íå îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè, ðó-

êîâîäñòâî äîëæíî âñÿêèé ðàç ïðèìåíÿòü èíñòðóìåíòû, êîòîðûå ëó÷-

øå âñåãî ïîäõîäÿò äëÿ äîñòèæåíèÿ òîé öåëè, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ êëþ÷å-

âîé íà äàííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü õàðàêòåðíà äëÿ ñòàðòà

íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ â õîëäèíãå, à òàêæå äëÿ ñëó÷àÿ, êîãäà áèçíåñ-åäè-

íèöû õîëäèíãà èìåþò âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ â îá-

ëàñòè áóõãàëòåðñêîãî è óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, ïðè ýòîì åñòü íåîáõî-

äèìîñòü âåäåíèÿ ëîêàëüíîé áóõãàëòåðèè ñ ôóíêöèÿìè áóõãàëòåðñêîãî

ó÷åòà, îñóùåñòâëåíèÿ ïëàòåæåé è ïëàíèðîâàíèÿ äîõîäîâ, âåäåíèÿ áà-

çîâîãî àíàëèòè÷åñêîãî ó÷åòà.

Â óñëîâèÿõ àêòèâíîãî ïîñòðîåíèÿ õîëäèíãîâîé ñòðóêòóðû è ðàç-

âèòèÿ äî÷åðíèõ êîìïàíèé ïðèáåãàþò ê öåíòðàëèçàöèè ôèíàíñîâîé

ôóíêöèè. Çàäà÷à ñòàâèòñÿ ñëåäóþùàÿ: îáúåäèíèòü ðàçðîçíåííûå áóõ-
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ãàëòåðèè, âíåäðèòü åäèíûå ñòàíäàðòû óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà è îò÷åò-

íîñòè, ðåãëàìåíòèðîâàòü ïëàíèðîâàíèå èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ,

ââåñòè ñèñòåìó áþäæåòèðîâàíèÿ â õîëäèíãå. Åñëè õîëäèíã ðåàëèçóåò

ðåãèîíàëüíóþ ýêñïàíñèþ, òî ôîðìèðóþòñÿ ðåãèîíàëüíûå ôèíàíñî-

âî-ðàñ÷åòíûå öåíòðû, îïåðàöèîííûå ìåíåäæåðû êîòîðûõ (â îòäåëü-

íûõ ñëó÷àÿõ – ëîêàëüíàÿ áóõãàëòåðèÿ) îðèåíòèðîâàíû íà ðàçâèòèå

áèçíåñà, ïðè ýòîì ôèíàíñîâàÿ îòâåòñòâåííîñòü, âêëþ÷àÿ ñòàíäàðòèçè-

ðîâàííûé êîíòðîëü è ìåòîäè÷åñêèå óñòàíîâêè, îñòàåòñÿ çà óïðàâëÿþ-

ùåé êîìïàíèåé.

Äëÿ ïðîçðà÷íîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ êîñâåííûõ ðàñõîäîâ ìåæäó

ïðåäïðèÿòèÿìè õîëäèíãà ìîæíî èñïîëüçîâàòü âíóòðåííèå ñåðâèñû

äëÿ âèðòóàëüíûõ ðàñ÷åòîâ çà óñëóãè ñ îáñëóæèâàþùèìè ïîäðàçäåëå-

íèÿìè. Êîãäà ñåðâèñ ïîëíîñòüþ áåñïëàòíûé, òðóäíî îöåíèòü íå òîëü-

êî åãî ñòîèìîñòü, íî è êà÷åñòâî.

Öåíòðàëèçîâàííàÿ ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü ïîçâîëÿåò ñêîíöåíòðèðî-

âàòü âñå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû â ðàìêàõ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè è ýô-

ôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü èõ äëÿ ñîçäàíèÿ èëè ïîêóïêè íîâûõ ïðåäïðèÿ-

òèé, ðàñøèðåíèÿ ðåãèîíàëüíîé ñåòè è äðóãèõ ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå

ïîçâîëÿþò óâåëè÷èòü îáîðîòû áèçíåñà. Ýòà æå ìîäåëü èñïîëüçóåò-

ñÿ õîëäèíãàìè, êîãäà íåâîçìîæíî íàéòè âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå

êàäðû äëÿ ëîêàëüíûõ áóõãàëòåðèé.

Íî öåíòðàëèçîâàííàÿ ìîäåëü èìååò è íåäîñòàòêè, îñíîâíûì èç êî-

òîðûõ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå íå èäåíòèôèöèðóåòñÿ

êàê ñàìîñòîÿòåëüíûé àêòèâ ãðóïïû, à ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì ðàñ÷å-

òîâ. Êîãäà ðàñ÷åòû ðàçíûõ þðèäè÷åñêèõ ëèö ïðîâîäÿòñÿ öåíòðàëèçî-

âàííî, îòâåòñòâåííîñòü çà ðàçâèòèå êîíêðåòíîãî àêòèâà îêàçûâàåòñÿ

ðàçìûòîé. Â ÷àñòíîñòè, îòâåòñòâåííîñòü çà ïîêàçàòåëè áóõãàëòåðñêî-

ãî è óïðàâëåí÷åñêîãî îò÷åòîâ íàõîäèòñÿ â ðàçíûõ ðóêàõ: çà ðåçóëüòà-

òû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà îòâå÷àþò ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð è ãëàâíûé

áóõãàëòåð õîëäèíãà, à çà óïðàâëåí÷åñêèå ïîêàçàòåëè – ìåíåäæåðû íà

ìåñòàõ. Â ðåçóëüòàòå íåèçáåæíû êîíôëèêòû. Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå

õîëäèíãà ñòðåìèòñÿ îáîñîáèòü áþäæåò, ÷òîáû ìàêñèìàëüíî îòäåëèòü

ëîêàëüíûå ïîêàçàòåëè îò îáùåêîðïîðàòèâíûõ, êîòîðûå, âî-ïåðâûõ,

ìîãóò ïðîòèâîðå÷èòü ïîñòàâëåííûì êîðïîðàòèâíûì öåëÿì è ïðèâî-

äèòü ê æåëàíèþ âûäåëèòüñÿ èç ñîñòàâà õîëäèíãà. Âî-âòîðûõ, ïðè æåñò-
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êîé öåíòðàëèçàöèè ôèíàíñèðîâàíèå ðàçíûõ ïðîåêòîâ è ïîäðàçäåëå-

íèé îñóùåñòâëÿåòñÿ àâòîìàòè÷åñêè öåíòðàëüíûì êàçíà÷åéñòâîì õîë-

äèíãà. Ýòî ïðèâîäèò ê ñìåøåíèþ ôèíàíñèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííûõ

ïðîåêòîâ è òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè è ê êîíêóðåíöèè ïðåäïðèÿòèé çà ïî-

ëó÷åíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ îò óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè. Åùå îäèí

íåäîñòàòîê öåíòðàëèçàöèè, êîòîðûé îñîáåííî ñèëüíî ïðîÿâëÿåòñÿ âî

âðåìÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ñïàäà, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî êîãäà îáúåì áèç-

íåñà ðàñòåò ó âñåõ ïðåäïðèÿòèé, äåíåã íà âñåõ íå õâàòàåò.

Ïîýòîìó â õîëäèíãàõ äîñòàòî÷íî ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ ñìåøàííàÿ

ôèíàíñîâàÿ ìîäåëü, êîãäà ôèíàíñîâûå ðåñóðñû íà òåêóùóþ äåÿòåëü-

íîñòü äåöåíòðàëèçîâàíû, à èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû â ÷àñòè ðàçâè-

òèÿ ñóùåñòâóþùåãî áèçíåñà èëè ñîçäàíèÿ íîâîãî ôèíàíñèðóþò-

ñÿ öåíòðàëèçîâàííî. Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ìîäåëü ïîçâîëÿåò ðàçäå-

ëèòü äåíåæíûå ïîòîêè ïî ýôôåêòèâíûì è íåýôôåêòèâíûì ïðåäïðèÿ-

òèÿì è ïî íîâûì ïðîåêòàì. Ýòî äàåò âîçìîæíîñòü ðàçäåëèòü ðèñ-

êè ïðè ôèíàíñèðîâàíèè èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ è îïåðàöèîííîé

äåÿòåëüíîñòè.

Çàìåòèì, ÷òî åñëè ðå÷ü èäåò î ðàñòóùåì õîëäèíãå, â êîòîðîì ïî-

ÿâëÿþòñÿ íîâûå äî÷åðíèå ñòðóêòóðû, òî íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî

æèçíåííûé öèêë âñåãî õîëäèíãà íå ñîâïàäàåò ñ æèçíåííûì öèêëîì

îòäåëüíîãî äî÷åðíåãî ïðåäïðèÿòèÿ. Åñëè õîëäèíã ïîñòîÿííî íàðà-

ùèâàåò ìàñøòàáû áèçíåñà, öåíòðàëèçîâàííàÿ ìîäåëü òåðÿåò ñâîþ

ýôôåêòèâíîñòü: êîãäà îòêðûâàþòñÿ íîâûå ïîäðàçäåëåíèÿ, ðåøåíèÿ

äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ íà ìåñòàõ, îïåðàòèâíî è ãèáêî, â ïðîòèâíîì

ñëó÷àå íà ñîãëàñîâàíèÿ óõîäèò ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè. Òàêèì îá-

ðàçîì, ìîæíî ñ÷èòàòü, ÷òî ýôôåêòèâíóþ ôèíàíñîâóþ ìîäåëü äëÿ

ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà íåîáõîäèìî âûáèðàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòà-

ïîì èõ æèçíåííîãî öèêëà.

Èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûå õîëäèíãè çàèíòåðåñîâàíû â ïî-

ñòîÿííîì ïîïîëíåíèè ïîðòôåëÿ èííîâàöèîííûõ áèçíåñ-ïðîåêòîâ

è ëèêâèäàöèè íåêîíêóðåíòíûõ ïðîäóêòîâ ïî ðàçëè÷íûì îñíîâàíèÿì,

â ìèíèìèçàöèè ñðîêîâ âíåäðåíèÿ íîâûõ èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ,

â ïîâûøåíèè ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå

è ïîñòîÿííîì ïîëó÷åíèè ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè íåçàâèñèìî îò ñòà-

äèè æèçíåííîãî öèêëà èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ è ò.ï. Äëÿ ðåàëèçà-
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öèè òàêèõ öåëåé íà ïðåäïðèÿòèÿõ õîëäèíãà äîëæíà áûòü îáåñïå÷åíà

â îïðåäåëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âçàèìîçàìåíÿåìîñòü ââîäà íî-

âûõ ïðîäóêòîâ è âûáûòèÿ ïðîäóêòîâ, ïî êîòîðûì ñíèæàþòñÿ ïðîäà-

æè. È ýòî íå äîëæíî îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàòüñÿ íà ôèíàíñîâûõ ïîêà-

çàòåëÿõ äåÿòåëüíîñòè õîëäèíãà.

Ìîæíî ëè îäíîçíà÷íî îïðåäåëèòü, êàêèå ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííî-

âàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâ ýôôåêòèâíåå äðóãèõ è êàêèå

ôàêòîðû ñïîñîáñòâóþò óñïåõó? Ïîëó÷èòü íà ýòîò âîïðîñ óòâåðäè-

òåëüíûé îòâåò íåâîçìîæíî. Ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî ëþ-

áàÿ ìîäåëü ðàçâèòèÿ õîëäèíãà ìîæåò áûòü êàê óñïåøíîé, òàê è íå-

óñïåøíîé, ïðèâîäÿùåé ê îòðèöàòåëüíûì ðåçóëüòàòàì äåÿòåëüíîñòè

ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà.

Ðàññìîòðåííûå ïðèçíàêè íå ÿâëÿþòñÿ èñ÷åðïûâàþùèì íàáîðîì

ïðèçíàêîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü â ìîäåëè ðàçâèòèÿ èííî-

âàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð. Ñî÷åòàíèå ðàç-

ëè÷íûõ ïðèçíàêîâ, ïî íàøåìó ìíåíèþ, äåëàåò âîçìîæíûì ïîñòðîå-

íèå íîâûõ ìîäåëåé ðàçâèòèÿ òàêèõ õîëäèíãîâ. Àíàëèç äåéñòâóþùåé

è âîçìîæíûõ ìîäåëåé ðàçâèòèÿ è âûáîð íàèáîëåå ýôôåêòèâíîé äëÿ

êîíêðåòíûõ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííûõ õîëäèíãîâ òðåáóþò

ðàçðàáîòêè ñïåöèàëüíîãî àëãîðèòìà äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öå-

ëåé è îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè õîëäèíãîâ â äîëãîñðî÷-

íîì ïåðèîäå.
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