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В современных условиях, когда инно-
вационная деятельность на  предприятиях 
и в бизнес-группах становится особенно зна-
чимой для обеспечения развития промыш-
ленности России и, в  конечном счете, для 
сохранения суверенитета страны, необходи-
мо создание и  устойчивое развитие произ-
водственных систем, в  которых инновации 
создаются и осуществляются на постоянной 
основе. Иными словами, в  этих производс-
твенных системах должны происходить пер-
манентные инновационные процессы [1].

Весьма важным частным случаем этой 
задачи является задача создания инновацион-
но ориентированных производственных сис-
тем [2] в бизнес-группах, в частности в биз-
нес-группах холдингового типа.

Как было показано в  известных рабо-
тах [3, 4], условием устойчивости холдин-
говой компании является, с  одной стороны, 
достаточная автономность входящих в  нее 
предприятий, с  другой  — наличие тесных 
информационных и  ресурсных связей меж-
ду предприятиями  — членами холдинга  — 
и корпоративным центром. Иными словами, 
необходимы определенные интегративные 
качества организационной и производствен-
ной системы холдинга.

При этом необходимо по-новому рас-
сматривать интегративные качества иннова-
ционно ориентированных производственных 
систем в холдингах. В известном исследова-
нии Ю. М. Солдака [5], выполненном в нача-
ле девяностых годов, говорится: «…Интегра-
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тивные качества присущи системе в  целом, 
но не свойственны ни одному из ее элемен-
тов в отдельности. Отдельное рабочее место, 
участок, отдел, даже цех не могут выпустить 
окончательно готовую сложную продукцию. 
Ее может выпустить предприятие, произ-
водство, имеющее все необходимые произ-
водства, обеспечивающие подсистемы, лабо-
ратории, испытательные полигоны и т.д…».

Очевидно, что в нынешних условиях ин-
тегративные качества, объединяющие раз-
личные производственные системы на  при-
нципах горизонтальной интеграции, прояв-
ляются через действие информационных, 
а не административных связей.

Во всех случаях решение вопросов о кон-
фигурации холдинга, включающего в  себя 
инновационно ориентированные произ-
водственные системы должно основываться 
на  построении экономически оптимальных 
бизнес-единиц и бизнес-процессов. При этом 
целесообразно использование инструмента-
рия управления экономически минимальными 
производственными системами [6], что поз-
воляет, во‑первых, выработать экономически 
обоснованную систему формирования бизнес-
процессов и  стратегических бизнес-единиц, 
во‑вторых, выработать методическую основу 
для реструктуризации действующих предпри-
ятий, в том числе в ходе осуществления техно-
логической модернизации, способствующей 
обеспечению их организационно-экономичес-
кой устойчивости и развития.

При этом весьма вероятны управлен-
ческие решения о выделении в предприятии 
отдельных производственных систем и при-
дания им (за счет совокупности организаци-
онных процедур) статуса инновационно ори-
ентированных. Некоторые из них могут быть 
выделены из состава предприятия в результа-
те аутсорсинга.

Решение этих задач возможно лишь при 
условии создания методической базы для 
оценки целесообразной степени самостоя-
тельности производственной системы, воз-
можностей выделения ее в самостоятельное 
юридическое лицо; определения целесооб-
разной формы интеграции отдельных произ-
водственных систем между собой.

Это можно сделать на  основе теории 
«фрактальной фабрики», разработанной в из-
вестных исследованиях [7] и  развитой при-

менительно к  условиям инновационной де-
ятельности в работах [8, 9] — производствен-
ной системы корпоративного уровня, состо-
ящей из структурных единиц — фракталов. 
Общими признаками фракталов являются: 
подобие, самоорганизация, самооптимиза-
ция, целевая ориентация, динамика, способ-
ность всех подразделений и всех до единого 
сотрудников к предпринимательскому мыш-
лению и деятельности.

Подобие фракталов предусматривает 
различия между ними: во  фрактальной гео-
метрии всегда имеются лишь похожие струк-
туры, но никогда не бывает одинаковых.

Самоорганизация распространяется как 
на  оперативно-тактический, так и  стратеги-
ческий уровни. Можно утверждать, что любой 
фрактал должен представлять собой иннова-
ционно ориентированную производственную 
систему. Поэтому управленческие воздейс-
твия на  производственную систему должны 
быть адекватными тенденциям изменений 
в  самоорганизующейся макроэкономической 
системе и  методологически соответствовать 
представлению эволюционизма с позиций си-
нергетики. Из этого следует вывод о том, что 
глобальные цели холдинга и входящих в него 
предприятий необходимо реализовывать 
во фрактальных системах локально.

Проявление фрактальных признаков бу-
дет различным в условиях разных предпри-
ятий и отдельных производственных систем. 
Одна из попыток определить формы проявле-
ния этих признаков предпринята в работе [2]. 
Там  же было показано, что фрактальные 
признаки проявляются по-разному в  эконо-
мически минимальных производственных 
системах и  в  производственных системах 
аналогичного масштаба, но имеющих в сво-
ем составе экономически минимальные про-
изводственные системы.

Вышеописанный подход может быть ис-
пользован при формировании струтктуры 
холдинговой компании, осуществляющей 
инновационную деятельность на регулярной 
основе. Наиболее эффективно это для пред-
метно специализированных компаний в виде 
горизонтально интегрированных холдингов.

Очевидно, что аутсорсинг не должен яв-
ляться самоцелью модернизации производс-
твенной системы. Он уместен лишь в  том 
случае, когда выделение отдельных функций 
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приводит в  конечном счете к  увеличению 
фундаментальной стоимости бизнеса пред-
приятия. При этом необходимо принимать 
во  внимание перспективы функционирова-
ния производственных систем, выделяемых 
из  состава предприятия. Логика действий 
различается в  случае предполагаемого раз-
мещения заказов, связанных с выполнением 
рассматриваемых функций, на  выделяемом 
предприятии или у других подрядчиков (в т. ч. 
на конкурсной основе). Совершенно иная ло-
гика действий в случае последующей консо-
лидации функционально родственных произ-
водственных систем, выделенных из состава 
различных предприятий холдинга.

Блок-схема проведения вышеописанных 
процедур аутсорсинга приведена на  рис.  1. 
Блок «Выбор объектов анализа» включает 
в  себя совокупность экспертных процедур, 
связанных с  выявлением структурных зве-
ньев предприятия, выполняющих функции, 
централизация которых предполагается 
в  соответствии с  выбранной инновацион-
ной стратегией. Блок «Составление моделей 
анализируемых производственных систем» 
предполагает формализованное представле-
ние структурных звеньев, выбранных в  ка-
честве объектов анализа.

Реализация инновационных стратегий, 
основанных как на  технологических заимс-
твованиях, так и  на  собственных НИОКР, 
осуществляемая путем создания совместных 
предприятий, покупки инновационно ориен-
тированного бизнеса, создания собственных 
инновационно ориентированных производс-
твенных систем, реализующих одно- и мно-
гоступенчатый трансфер технологий, требует 
проведения структурных преобразований как 
в отдельных предприятиях, так и в холдинге 
в целом.

Очевидно, что наиболее сложны в орга-
низационном отношении собственные инно-
вационно ориентированные производствен-
ные системы, которые могут быть реализова-
ны в виде структурных звеньев внутри пред-
приятий и виде общехолдинговых структур. 
Последние могут быть созданы путем выде-
ления отдельных функциональных звеньев 
из  существующих предприятий и  их после-
дующей консолидации.

Блок «Определение категории анали-
зируемой производственной модели» пре-

дусматривает отнесение (или неотнесение) 
анализируемой производственной системы 
к экономически минимальным. При этом мо-
жет использоваться известная методика клас-
сификации экономических систем по их мас-
штабности [6]. Если анализируемая система 
не относится к экономически минимальным, 
необходимо решить вопрос о  целесообраз-
ности ее декомпозиции до  уровня совокуп-
ности экономически минимальных произ-
водственных систем. При этом критерием 
целесообразности декомпозиции может слу-
жить состав функций, выполняемых анали-
зируемой системой. В случае комплексности 
этих функций (если функция, предполагае-
мая к  централизации, входит в  качестве со-
ставляющей функции более высокого уров-
ня), а  также в  случае, если централизуемая 
функция однозначно выполняется отдельным 
звеном анализируемой производственной 
системы, целесообразно осуществить ее 
структурную декомпозицию и  уточнить со-
став вновь анализируемых производствен-
ных систем (повторение блока «Составление 
моделей анализируемых производственных 
систем» и последующих).

Блоки «Анализ функций производствен-
ной системы», «Оценка степени самооргани-
зации», «Оценка степени самооптимизации», 
а также расчеты частных и интегрального по-
казателей фрактальности выполняются по вы-
шеописанной методике. Рассчитанный интег-
ральный показатель фрактальности сравни-
вается с его предельной величиной. В случае, 
если фактическая величина интегрального по-
казателя не превышает предельной величины, 
может быть рассмотрен вопрос об изменении 
схемы аутсорсинга (например, о  выделении 
из оргструктуры не всей анализируемой про-
изводственной системы, а  ее части). В  этом 
случае цикл анализа должен быть повторен.

Если фактическая величина интегрально-
го показателя фрактальности превышает пре-
дельное значение, аутсорсинг по  формаль-
ным признакам может быть признан целесо-
образным. Однако в этом случае необходимо 
проверить принимаемое решение на предмет 
его коммерческой целесообразности, что, как 
было показано выше, может быть сделано 
путем оценки изменения стоимости бизнеса, 
происходящего в  результате анализируемых 
мероприятий.
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Рис. 1. Блок-схема проведения аутсорсинга на предприятиях холдинга
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Для проведения такой оценки предус-
мотрен блок «Расчет изменений стоимости 
бизнеса в случае аутсорсинга», реализуемый 
с использованием методики Г. И. и В. А. Сы-
чевых [10]. В случае увеличения стоимости 
бизнеса предприятия в результате аутсорсин-
га принимается решение о выделении функ-
ционального звена и его юридическое офор-
мление. В противном случае может быть про-
ведено уточнение состава объектов анализа 
и цикл повторен.

Выделяемые в  процессе аутсорсинга 
на различных предприятиях холдинга произ-
водственные системы объединяются в интег-
рированное звено в соответствии с блок-схе-
мой, приведенной на рис. 2.

Блок «Формирование перечня центра-
лизуемых функций» представляет собой 
уточнение формулировок функций, решения 
о  централизации (исследовании возможнос-
ти и целесообразности централизации) кото-
рых были приняты. Предполагается, что не-
обходимость в выполнении этого блока воз-
никает в том случае, если в процессе аутсор-
синга была проведена декомпозиция ранее 
запланированных к централизации функций, 
а также в том случае, если аутсорсингу были 
подвергнуты производственные системы, 
выполняющие иные (кроме запланированной 
к централизации) функции.

Блок «Составление модели интегриро-
ванного звена (предварительная версия)» 
предполагает формализованное представле-
ние новой интегрированной производствен-
ной системы с учетом характера производс-
твенных систем, выделенных в  результате 
предшествующего аутсорсинга. При этом 
в  зависимости от  характера этих систем, 
особенностей складывающейся в  холдинге 
ситуации могут разрабатываться структур-
ные, стоимостные, функционально-стоимос-
тные и  другие модели. Очевидно, что при 
этом должен учитываться характер моделей, 
разрабатывавшихся в  процессе аутсорсинга 
(блок «Составление моделей анализируемых 
производственных систем» на рис. 1).

Блок «Выделение экономически мини-
мальных производственных систем» осу-
ществляется для гармонизации структуры 
интегрированного звена в соответствии с ме-
тодикой, предложенной в  вышеупомянутой 
работе [6]. В случае, если фактическая вели-

чина интегрального показателя не превышает 
предельной величины, может быть рассмот-
рен вопрос об  уточнении организационной 
структуры интегральной производственной 
системы. В этом случае цикл анализа должен 
быть повторен.

Если фактическая величина интегрально-
го показателя фрактальности интегрирован-
ной производственной системы превышает 
предельное значение, ее структура может быть 
признана целесообразной для реализации. 
Так  же, как при аутсорсинге, в  этом случае 
необходимо проверить принимаемое решение 
на предмет его коммерческой целесообразнос-
ти, что, как было показано выше, может быть 
сделано путем оценки изменения стоимости 
бизнеса, происходящего в результате создания 
интегрированной производственной системы. 
Как и в предшествующем случае, для прове-
дения такой оценки предусмотрен блок «Рас-
чет изменений стоимости бизнеса в  случае 
создания интегрированного звена», реализуе-
мый с  использованием вышеупомянутой ме-
тодики [10]. В  случае увеличения стоимости 
бизнеса холдинга в результате централизации 
функций и создания интегрированной произ-
водственной системы принимается решение 
о его юридическом оформлении.

Наиболее эффективно создание интег-
рированных производственных систем, в  на-
ибольшей мере активных инновационно и име-
ющих лучшие перспективы для технологичес-
кого развития. В них должны осуществляться 
разработка новых видов ресурсов и новых тех-
нологий (идеальная информация), производс-
тво и внедрение этих новых ресурсов и  тех-
нологий в  производство (материализованная 
информация). Неизбежным следствием закона 
стоимости является то, что различные техно-
логии обладают неодинаковой экономической 
эффективностью. Поэтому при формировании 
таких систем должен осуществляться их от-
бор по степени эффективности.

Следует отметить, что попытки приме-
нить методики управления инновациями, 
основанные на информационно-экономичес-
ком и  фрактальном подходе, применялись 
в ряде известных исследований и разработок 
[11–15]. Этот опыт, а  также предложения, 
описанные выше, могут быть положены в ос-
нову создания методического комплекса для 
управления созданием и  функционировани-
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Рис. 2. Блок-схема создания интегрированных звеньев в холдинге
на основе централизации функций, подвергнутых аутсорсингу
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ем инновационно ориентированными произ-
водственными системами на  предприятиях, 
входящих в холдинги.
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