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П
роблема управления крупными предпри-
нимательскими структурами, функциони-
рующими в различных отраслях в течение 

долгого времени, является предметом научного 
интереса. В современных условиях модель рынка, 
при которой каждое предприятие является обо-
собленной и независимой производственной 
единицей, для некоторых отраслей является эко-
номически нецелесообразной [7], особенности 
построения крупных компаний позволяют им 
более гибко ориентироваться к меняющимся 
экономическим условиям, к обостряющейся кон-
курентной борьбе. Мировая практика показывает, 
что ведущее место в экономике развитых стран 
занимают именно корпоративные структуры.
В Советском Союзе имелись отдельные элемен-
ты вертикальной интеграции, когда предприятия 
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Аннотация
В статье рассмотрены особенности менедж-
мента вертикально-интегрированных компа-
ний, выделены положительные и отрицательные 
эффекты их построения, развития и функци-
онирования. Автор проводит идею о том, что 
вертикально-интегрированная система позво-
ляет привести в соответствие экономические 
цели развития бизнеса социальным интересам 
сотрудников, партнеров по бизнесу, общества в 
целом.
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ртикально-

отрасли объединялись единым центром управле-
ния (соответствующем министерстве), что обес-
печивало их взаимосвязь в системе плановой 
экономики.
Для современной России характерна модель кон-
центрированной корпоративной собственнос-
ти – то есть власть крупных акционеров. Новой 
организационно-правовой формой участия госу-
дарства в экономических процессах стали госкор-
порации, главной особенностью которых являет-
ся целевая установка на развитие определенной 
отрасли, а не выпуск конкретной продукции [5]. 
По своему содержанию госкорпорации являют-
ся вертикально-интегрированными структурами 
холдингового типа. В отличие от большинства 
аналогичных корпоративных структур за рубе-
жом, большинство российских компаний были 
созданы одномоментно, в соответствии с прези-
дентскими и правительственными нормативными 
актами под готовую идею.

Общие черты вертикально-
интегрированных компаний
Результаты исследования позволили автору выде-
лить общие характерные черты вертикально-
интегрированных компаний: 
– организационно-правовой основой вертикаль-
но-интегрированных компаний выступает откры-
тое акционерное общество холдингового типа;
– ядро ВИК – совокупность предприятий, являю-
щихся последовательными стадиями одного про-
изводственного цикла и связанных между собой 
технологически необходимыми производствен-
ными связями;
– одним из основных естественных элементов 
системы являются природные ресурсы;
– в состав входят вспомогательные и обслужива-
ющие производства, обеспечивающих развитие 
отраслей специализации и отчасти собственные 
нужды;
– управление производством и денежными пото-
ками осуществляет материнская компания.
Вертикально-интегрированная компания пред-
ставляет собой структуру, объединяющую сово-
купность предприятий, которая охватывает все 
этапы технологического процесса от добываю-
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щего ресурсы предприятия, предприятий пере-
работки, маркетинга, вплоть до торговой сети, 
продающей готовый продукт конечному потре-
бителю. Вертикально-интегрированные компа-
нии могут служить различным экономическим 
целям, однако общей целью является оптимиза-
ция хозяйственно-экономической деятельности, 
максимизации нормы прибыли. Этой цели долж-
ны способствовать организационное единство 
всех элементов технологической цепочки и фор-
мирование общей производственно-экономи-
ческой дисциплины всех входящих в вертикаль-
но-интегрированную компанию бизнес-единиц.

Плюсы и минусы вертикально-
интегрированных структур
Таким образом, предприниматели, формирую-
щие вертикально-интегрированную компанию, 
формируют новую социальную среду, которая 
выводит систему отношений внутри ВИК на 
новый качественный уровень, формируя общую 
систему ценностей, повышая мотивацию и соци-
альную ответственность экономического пове-
дения ее участников, обеспечивая социальное 
развитие участников ВИК и отдельных работ-
ников. 
Компания, построенная на принципе вертикаль-
ной интеграции – это не только экономическая, 
но и социотехническая организация, «…плюс 
которой в открытости данной социоэкономи-
ческой системы, то есть ее ресурсы, по мнению 
Пригожина А.И., не замкнуты и могут целенап-
равленно пополняться, в частности за счет при-
ращения новых качественных характеристик, 
например, интеллектуального капитала, иннова-
ционной деятельности, реструктуризации» [8]. 
Положительные и отрицательные эффекты пос-
троения, развития и функционирования инте-
грированных компаний отражены в табл. (см. на 
с.  58).
Эффект масштаба в случае не принятия адекват-
ных управленческих мер грозит иммобильнос-
тью компании, потерей ориентации на рынке. 
Снижение негативных эффектов возможно толь-
ко при переходе менеджмента управляющего 
центра и всех бизнес-единиц на новые принци-
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пы рыночно-ориентированного управления: 
принципа общих стратегических целей развития 
как корпорации. так и входящих в нее предпри-
ятий, принципа единообразия систем управле-
ния в рамках единой корпоративной структуры, 
принципа управления по результатам, принципа 
концентрации усилий на прорывных направле-
ниях. 
Анализ специалистов в области вертикальной 
интеграции свидетельствует о том, что ВИК долж-
ны встать на путь формирования так называемой 

Таблица 
Положительные и отрицательные эффекты построения, 

развития и функционирования интегрированных компаний

Наиболее очевидные положительные 
эффекты построения, развития 

и функционирования интегрированных 
компаний

Наиболее очевидные отрицательные эффекты 
построения, развития и функционирования 

интегрированных компаний

– повышение эффективности производ-
ства, через оптимизацию технологической 
цепочки компаний – участников верти-
кально-интегрированной системы;

– усиление конкурентной позиции как ВИК 
в целом, так и ее отдельных бизнес-еди-
ниц;

– концентрация и ускорение воспроиз-
водства корпоративного капитала;

– снижение трансакционных издержек при 
заключении сделок между хозяйствующи-
ми субъектами, входящими в единую ин-
тегрированную структуру

– рост власти менеджеров компании, так как 
их интересы не всегда совпадают с желани-
ями собственников, что может приводить к 
конфликтам по поводу размеров дивидендов, 
которые уменьшают объем подконтрольных 
менеджменту финансовых ресурсов, снижая 
т.о. власть последних;

– снижение уровня конкуренции, ограничение 
доступа конкурентов на смежные вдоль техно-
логической цепочки рынки, что следует при-
знать положительным эффектом для участни-
ков вертикально-интегрированной компании, 
однако отрицательным для развития отрасли, 
национальной экономики в целом, росту моно-
полизма на рынках;

– рост издержек контроля и управления, не-
обходимость подчинения единой стратегии 
снижает заинтересованность отдельных биз-
нес-единиц в собственной деятельности, что 
приводит к необходимости создания допол-
нительных структур управления и контроля в 
рамках корпорации, увеличению управленчес-
ких расходов
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…конкуренто-
способность зависит 
не от факта 
обладания 
определенными 
активами ... 
а от наличия 
у компании 
организационных 
способностей 
и навыков создавать 
и развивать 
необходимые активы

М-формы (мультидивизиональной формы) [9], 
которая предполагает жесткое разделение внут-
ренних полномочий.
Динамические способности характеризуют инно-
вационный потенциал ВИК, способность быстро 
адаптироваться к изменениям на рынке и управ-
лять знаниями является одним из ключевых фак-
торов, обеспечивающих ее конкурентоспособ-
ность на рынке. 
Можно согласиться с мнением специалистов, 
отстаивающих ресурсный подход к стратегичес-
кому управлению, что конкурентоспособность 
зависит не от факта обладания определенны-
ми активами (например, основными фондами, 
финансовыми ресурсами, продукцией и т.п.), а от 
наличия у компании организационных способ-
ностей и навыков создавать и развивать необхо-
димые активы.
Таким образом, успешное решение задачи фор-
мирования корневых компетенций по назван-
ным аспектам напрямую зависит от выбранной 
технологии переноса желаемых характерис-
тик и технологий в практику вертикально-интег-
рированной компании, а также их перевода в 
систему организационных рутин всех бизнес-
единиц. 
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Vertically Integrated Company Management
Abstract

T
he paper discusses the distinctive features of vertically integrated company 
management, and points out the positive and negative effects of establishment, 
development, and operation of such companies. The writer’s idea is that a 

vertically integrated system fosters a good balance between the economical goals 
of developing a business and the social interests of its employees, partners, and the 
whole of the society.
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