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дорога, выстланная в рай…
холдинговые структуры: современные аспекты 

создания и управления

российское предпринимательство

Формирование информационной
экономики на базе глобализации

производственных отношений
сопровождается усложнением

организационных структур
управления предприятиями. В этой

связи становится весьма
актуальным направление

исследования возможностей
создания высокоэффективных и

устойчиво организационных
поликорпоративных структур

холдингового типа.

Формализованные описания
организационного построе�
ния предприятия как слож�

ной социально�экономической си�
стемы различаются в зависимости
от того, какие совокупности эле�
ментов выделяются и какие соотно�
шения рассматриваются в рамках
конкретного типа предприятия. Об�
разование сложных интегрирован�
ных поликорпоративных организа�
ций типа холдингов является про�
цессом перспективного развития
фирм, в котором наглядно отража�
ются современные тенденции раз�
вития управления предприятием и
учитывается влияние множества
факторов, оказывающих разнона�

правленное воздействие на эле�
менты сложной социально�эконо�
мической системы.
Изучение опыта построения орга�
низационных структур управления
холдингами в нашей стране и за ру�
бежом показало, что они, как пра�
вило, формируются эмпирическим
путем и частично учитывают условия
ситуационного характера, которые
вызывают необходимость модели�
рования процессов их конкуренто�
способности и устойчивости  в ус�
ловиях неопределенности [1,3,5,6].
Уровень конкурентоспособности
национальной экономики непо�
средственно определяется конку�
рентоспособностью ее субъектов,
поэтому следует признать, что со�
действие повышению конкуренто�
способности отечественных пред�
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приятий, создание условий для
обеспечения их эффективной дея�
тельности на мировом рынке явля�
ется одним из основных приорите�
тов экономической политики.
Развитие государственной под�
держки российских предприятий
различных отраслей необходимо и
требует разработки стратегичес�
кого подхода, обеспечивающего
качественное и своевременное уп�
равление по значимым для эконо�
мики государства критериям. Круп�
ные промышленные предприятия
как субъекты государства требуют
повышенного внимания и ответст�
венности, поскольку являются зна�
чимыми социально�экономически�
ми системами. При этом укрупне�
ние и преобразование предприя�
тий в холдинговые структуры может
повысить их конкурентоспособ�
ность и устойчивость, но, вместе с
тем, значительно усложняет  управ�
ление ими. 
Необходимо уделять особое вни�
мание исследованию организаци�
онно�управленческих аспектов
формирования холдинговых струк�
тур на различных уровнях, в том чис�
ле и государственном.
Одной из важнейших целей управ�
ления холдинговыми структурами
является их конкурентоспособ�
ность. Она может быть представле�
на в виде сложной функции, аргу�
ментом которой выступают свойст�
ва предприятий – производственно�
экономических систем, принадле�
жащих или находящихся во взаимо�
связи с холдингом. Подчиненность
этой цели требует гибкого подхода
к возможности изменения векторов
функционирования предприятий
холдинга и намеченного процесса
сохранения или изменения имею�

щихся, а также создания новых кон�
курентных преимуществ. Конкурен�
тоспособность холдинга представ�
ляет собой самостоятельную сис�
темную категорию, отражающую
степень реализации целей входя�
щих в него структур и учитывающую
взаимодействие с окружающей
средой.
Холдинг не может быть конкуренто�
способным, если продукция его
предприятий не востребована рын�
ком. Причем ориентация только на
показатели качества, цены, долго�
вечности и т.п. в настоящее время
становится недостаточной. Конку�
рентоспособность продукции и
конкурентоспособность предприя�
тия чаще всего воспринимаются
как соотношение части и целого [2].
Уровень конкурентоспособности
холдинговой структуры в настоя�
щее время должен отвечать требо�
ваниям, предъявляемым к лидерам
соответствующих товарных рынков.
Причем нельзя не учитывать, что на
мировом рынке поступательные
процессы в поисках новых контра�
гентов, машин, технологий, более
совершенных товаров никогда не
останавливаются. Объективно го�
воря, большая часть отечественных
предприятий отстала от этого стре�
мительного движения, а для выхода
из сложившегося положения име�
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ется единственный путь – повышать
уровень своих конкурентных воз�
можностей. Очевидно, что в услови�
ях современной конкурентной
борьбы за рынки сбыта, ее мас�
штабности и остроты требуются бо�
лее жесткие критерии определе�
ния конкурентоспособности пред�
приятий и холдинга в целом.
Холдинг должен стремиться обес�
печить себе устойчивое положение

относительно как внешней, так и
внутренней среды. Анализ устойчи�
вости холдинга требует определе�
ния целей, в рамках достижения ко�
торых он будет проводиться. Эти
цели необходимо разделить, учиты�
вая принцип многомерности хол�
динговой структуры, включающей
несколько предприятий. Также сле�
дует проводить разделение целей
на стратегические и тактические
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на уровне его функционирования и
развития, причем тактические могут
представлять собой упорядочен�
ную во времени последователь�
ность действий, результат которой
обеспечивает ее выполнение. 
Многообразие целей на высшем,
среднем и низших уровнях холдин�
говой структуры не может оцени�
ваться с одних позиций. Основное
назначение большинства произ�
водственных организаций с точки
зрения общества определяется це�
лями удовлетворения рыночной по�
требности в производимой ими
продукции и услугах. Хотя каждая
цель отражает одну из объективно
необходимых сторон функциони�
рования и развития организацион�
ной системы, соответствие между
системой целей и организацион�
ной структурой управления не мо�
жет быть однозначным.
Построение организационной сис�
темы управления холдингом, на наш
взгляд, должно осуществляться с
учетом вышеперечисленных усло�
вий по следующим направлениям:
1. Цели и задачи холдинга должны
быть перечислены и определены.
Создаваемая (проектируемая)
структура управления холдингом
должна учитывать такое количество
задач, объем которых поддается
контролю и управлению. Пример�
ная модель целей и задач холдинга
показана на рис. 1.
2. Оценка потенциала развития
холдинга, проведение анализа
конкурентных позиций на рынке.
3. Определение этапов построе�
ния организационной структуры уп�
равления холдингом.
4. Проведение процедуры описа�
тельно�графического моделирова�
ния для создания организационной

структуры управления холдингом,
максимально приближенной к не�
обходимым условиям. При этом мо�
гут быть использованы функцио�
нально�целевые, пирамидально�
уровневые и графическо�описа�
тельные модели.
Процесс выбора и формирования
организационной структуры управ�
ления холдингами должен быть ор�
ганизован по трем стадиям:
1. Формирование общей структур�
ной схемы взаимодействия аппа�
рата управления. На этой стадии
определяются цели, проблемы, за�
дачи организации и ее крупных
структурных элементов, число
уровней в системе управления,
формы взаимоотношений с внеш�
ней средой, степень централиза�
ции и децентрализации полномо�
чий и ответственности на разных
уровнях, стратегия развития орга�
низации.
2. Разработка состава основных
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подразделений и связей между ни�
ми. В рамках этой стадии формиру�
ются крупные дивизиональные, про�
граммно�целевые и линейно�функ�
циональные блоки, самостоятель�
ные подразделения, распределя�
ются задачи между ними, намеча�
ются внутриструктурные связи.
3. Регламентация организационной
структуры. Регламентация предус�
матривает разработку количествен�
ных характеристик аппарата управ�
ления холдингом (число управляе�
мых структурных подразделений;
численность персонала; затраты на
управление; показатели эффектив�
ности управления; процедуры уп�
равленческой деятельности).
Конечным критерием эффективнос�
ти организационной структуры уп�
равления при сравнении различных
вариантов является наиболее пол�
ное и устойчивое достижение це�
лей в области производства, эконо�
мики, технического прогресса и со�
циального развития в рамках хол�
динговой структуры. Однако свести
этот критерий к использованию
практически применимых простых
показателей, связать каждое кон�
кретное организационное реше�
ние с его конечными результатами,
как правило, чрезвычайно трудно. 
Поэтому целесообразно использо�
вать набор нормативных характе�
ристик аппарата управления: 
� производительность переработки
информации; 
� оперативность принятия управ�
ленческих решений; 
� надежность аппарата управления
как исполнение решений в рамках
установленных сроков и ресурсов; 
� адаптивность и гибкость как спо�
собность своевременного выявле�
ния организационных проблем и

соответствующей перестройки ра�
боты. 
Особенно значима экономичность
аппарата управления, т. е. обеспе�
чение максимизации результатов
по отношению к затратам на управ�
ление.
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