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Аннотация
В настоящей статье рассматриваются современные проблемы и тенденции 
развития российских интегрированных корпоративных структур, которые 
играют ключевую роль в управлении сложными экономическими систе-
мами. Актуальность исследования обусловлена растущими вызовами, 
которые предъявляет современная экономика, включая цифровизацию и 
изменения в законодательстве, требующие от компаний новых подходов 
к интеграции и управлению ресурсами. Цель работы заключается в выяв-
лении основных проблем, с которыми сталкиваются российские корпора-
тивные структуры, а также в анализе новых тенденций и методов, способ-
ствующих их эффективному развитию. Объектом исследования являются 
интегрированные корпоративные структуры разных секторов экономики 
России, а предметом — специфические проблемы. В статье систематизи-
руются ключевые проблемы, с которыми сталкиваются российские интег-
рированные корпоративные структуры, включая сложности в управлении, 
недостаточную гибкость в адаптации к рыночным условиям, проблемы 
корпоративного управления и взаимодействия между инвесторами. Особое 
внимание уделяется недостаткам в коммуникации и координации внутри 
многоуровневых структур. Новизна исследования заключается в системном 
анализе современных вызовов, стоящих перед российскими интегриро-
ванными корпоративными структурами, таких как последствия глобализа-
ции, цифровизация, изменения в законодательном регулировании и коле-
бания внешнеэкономической конъюнктуры. Кроме того, особое внимание 
уделяется выявлению новых тенденций, которые формируются в результате 
адаптации компаний к современным реалиям, включая внедрение инно-
вационных технологий, трансформацию бизнес-моделей и переосмысле-
ние корпоративной стратегии. Рассматривается влияние цифровизации, 
автоматизации процессов, а также актуальность применения современных 
информационных технологий для повышения конкурентоспособности и 
устойчивости таких компаний. Результаты работы могут быть полезны как 
для научного сообщества, так и для практиков, занимающихся стратеги-
ческим управлением в интегрированных корпоративных структурах на 
российском рынке.

Abstract
This article examines the current problems and development trends of Russian 
integrated corporate structures, which play a key role in managing complex 
economic systems. The relevance of the research is due to the growing chal-
lenges posed by the modern economy, including digitalization and changes in 
legislation that require companies to adopt new approaches to integration and 
resource management. The purpose of the work is to identify the main problems 
faced by Russian corporate structures, as well as to analyze new trends and 
methods that contribute to their effective development. The object of the re-
search is integrated corporate structures of different sectors of the Russian 
economy, and the subject is specific problems. The article systematizes the 
key problems faced by Russian integrated corporate structures, including dif-
ficulties in management, lack of flexibility in adapting to market conditions, 
problems of corporate governance and interaction between investors. Particu-
lar attention is paid to the shortcomings in communication and coordination 
within multi-level structures. The novelty of the research lies in the systematic 
analysis of modern challenges facing Russian integrated corporate structures, 
such as the effects of globalization, digitalization, changes in legislative regula-
tion and fluctuations in the external economic environment. In addition, special 
attention is paid to identifying new trends that are formed as a result of com-
panies' adaptation to modern realities, including the introduction of innovative 
technologies, the transformation of business models and the rethinking of 
corporate strategy. The impact of digitalization, process automation, as well as 
the relevance of using modern information technologies to increase the com-
petitiveness and sustainability of such companies is considered. The results of 
the work can be useful both for the scientific community and for practitioners 
involved in strategic management in integrated corporate structures in the 
Russian market.
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Введение

Новые тенденции, сформировавшиеся в мировом 
хозяйстве к началу XXI в., проявляются в посте-
пенном становлении экономик нового типа, бази-
рующихся на крупном производстве. Для США, 
Японии и стран Европы XX в. стал веком больших 
корпораций, явившихся определяющим фактором 
конкурентоспособности их экономик [3]. Крупные 
корпорации являются важнейшим структурным эле-
ментом развитых экономик. Они обеспечивают су-
щественную часть ВВП и бюджетов национальных 
экономик, вкладывают необходимые инвестиции в 

развитие НТП, поддерживают инновационную 
деятельность малых компаний, ведут активную 
социальную политику, что в целом способствует 
укреплению государства и его устойчивому разви-
тию [9]. Эволюционное развитие интеграционных 
структур в процессе трансформации экономики 
проявилось в результате действия известных прин-
ципов наследственности, изменчивости и есте-
ственного отбора. Возникла потребность в коор-
динации совместных усилий и потенциалов в це-
лях построения эффективных схем управления и 
деятельности [1].
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Интеграция играет ключевую роль в экономике 
и бизнесе, способствуя более эффективному распре-
делению ресурсов, улучшению конкурентоспособ-
ности и созданию новых возможностей для роста. 
Современная российская экономика демонстрирует 
тенденцию к углублению корпоративных интегра-
ционных процессов. Интеграция представляет собой 
объединение ресурсов, знаний и технологий с целью 
достижения конкурентных преимуществ. Предпо-
сылками интеграции также выступают стремление 
к повышению качества управления и устранению 
неэффективности, желание снизить налоговую на-
грузку, возможность диверсификации производства 
и использования избыточных ресурсов, стремление 
повысить политический вес руководства компании 
и личные мотивы менеджеров и рост капитализиро-
ванной стоимости объединенной компании. Интег-
рационными структурами производиться более по-
ловины ВВП России и именно в них задействована 
наибольшая часть работоспособного населения 
страны [4]. Интеграционные корпоративные струк-
туры (ИКС) являются в нашей экономике адапта-
ционной реакцией горизонтально и вертикально 
взаимосвязанных бизнес-единиц на их деятельность 
в рыночных условиях. Наиболее распространенными 
организационными формами современных корпо-
ративных образований являются картели, синди-
каты, консорциумы, интегрированные бизнес-
группы, холдинги, стратегические альянсы, фран-
чайзинговые объединения, концерны, кластеры, 
гибкие виртуальные корпорации, цепи поставок  
и др. [2]. ИКС отличаются высокой концентрацией 
капитала и ресурсов, аккумулируя значительные фи-
нансовые, материальные и человеческие ресурсы. 
Это позволяет им реализовывать масштабные про-
екты и конкурировать на глобальном уровне. ИКС 
сегодня функционируют в самых различных отра-
слях и секторах экономики, на всех уровнях эконо-
мической системы — от регионального до трансна-
ционального. Корпоративные объединения часто 
характеризуются многоуровневыми системами 
управления со сложной иерархией и разветвленной 
сетью подчинения. Кроме того, для ИКС характерна 
тесная связь с государством. Интегрированные 
структуры часто получают политическую поддержку, 
что позволяет им легче преодолевать администра-
тивные барьеры и получать доступ к субсидиям и 
льготам. ИКС в России более уязвимы к внешним 
факторам, таким как санкции, мировые цены на 
сырье и т.п. Это может привести к нестабильности 
в экономике и социальной сфере. Наконец, интег-
рированные структуры имеют значительное влияние 
на социальную сферу, от условий труда до уровня 

жизни в регионах. Недостаточная социальная ответ-
ственность может приводить к проблемам с соци-
альной стабильностью, бедностью и социальным 
неравенством. Все эти системные свойства форми-
руют особую динамику и влияние ИКС в России.

Существует определенный научный плюрализм 
оценок проблем и перспектив развития российских 
ИКС. Исследователи Е.М. Белый, Е.В. Рожкова, 
А.Е. Тюлин [2] подчеркивают важность гибкости и 
адаптивности к изменениям на рынке, тогда как  
А.Л. Баранников, Л.В. Шабалтина, С.И. Жемчуж-
ников [1; 4; 11] акцентируют внимание на роли кор-
поративной культуры и внутренней коммуникации. 
Существуют разночтения относительно оптималь-
ных моделей интеграции и соотношения централи-
зации и децентрализации управления [6; 10]. Неко-
торые исследователи сомневаются в эффективности 
крупных интегрированных структур, указывая на 
чрезмерную сложность и бюрократизацию [2; 5].

Таким образом, актуальность темы исследования 
определяется значимостью интеграционных процес-
сов в условиях динамично изменяющейся экономи-
ческой среды, а также их влиянием на устойчивость 
и конкурентоспособность отечественной экономики. 
На сегодняшний день ИКС играют ключевую роль 
в обеспечении синергетического эффекта, что, в 
свою очередь, связано с оптимизацией управленче-
ских процессов, повышением эффективности дея-
тельности и расширением рыночных позиций. Вы-
шесказанное предопределило цель представленной 
работы, которая заключается в выявлении основных 
проблем, с которыми сталкиваются российские кор-
поративные структуры в современных условиях, и 
анализе новых тенденций, способствующих их эф-
фективному развитию.

Объектом исследования являются ИКС различ-
ных секторов экономики России, предметом — 
проблемы и тенденции развития ИКС. Теоретиче-
ской основой исследования послужили научные 
положения и концепции, содержащиеся в трудах 
отечественных и зарубежных учёных, нормативные 
акты и программные документы, а также материалы 
научно-практических конференций, деловой и на-
учной периодической печати. Методологическая 
основа исследования включает в себя системный 
анализ, а также методы сравнительного и институ-
ционального анализа для комплексного понимания 
динамики данных организаций в условиях цифровой 
экономики.

Основная часть

З.К. Омарова отмечает, что в современных усло-
виях хозяйствования корпоративные объединения 
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превращаются в существенный фактор институцио-
нальных преобразований [7].

Масштабные структурно-отраслевые изменения 
в российской экономике свидетельствуют о перма-
нентной концентрации капитала и возрастании роли 
крупного бизнеса (табл. 1).

Таблица 1

Двадцатка крупнейших компаний России по рыночной 
капитализации и чистой прибыли в 2023 г.

№ Компания Рыночная капита-
лизация (трлн руб.)

Чистая прибыль 
(трлн руб.)

11 Сбербанк 5,13 1,508

22 Газпром 4,05 0,696

33 Роснефть 4,02 1,529

44 Новатэк 3,69 0,469

55 Лукойл 3,14 1,16

6 Газпромнефть 2,25 0,641

77 Норникель 2,25 0,252

88 Полюс 1,41 0,151

99 Сургутнефтегаз 1,081 1,322

110 ВТБ 0,970 0,432

11 Фосагро 0,912 0,086

112 Татнефть 0,895 0,286

113 Транснефть 0,815 0,306

114 Северсталь 0,795 0,193

115 Акрон 0,762 0,036

116 НЛМК 0,756 0,209

117 Яндекс 0,695 0,022

118 Русал 0,602 0,028

119 ВСМПО-АВИСМА 0,574 0,025

220 МТС 0,537 0,056

Источник: составлена авторами по [8].

Под «интегрированными корпоративными струк-
турами» мы понимаем сложные гибридные органи-
зации, сочетающие государственное участие с част-
ными интересами и состоящие из взаимосвязанных 
предприятий, объединенных централизованным 
управлением и ориентированных на синхронизиро-
ванное достижение стратегических целей с исполь-
зованием вертикальной и (или) горизонтальной ин-
теграции, диверсификации и концентрации ресурсов 
в рамках сложной сетевой архитектуры, стремящиеся 
к контролю над всей цепочкой создания стоимости, 
использующие инновационные технологии для по-
вышения эффективности и конкурентоспособности, 
но ограниченные в своем развитии из-за отсутствия 
конкуренции на внутреннем рынке и нестабиль-
ности внешней среды.

Характерными особенностями современных ИКС 
в РФ являются:

•	 разработка стратегических планов, которые учи-
тывают не только внутренние ресурсы, но и 
внешние условия;

•	 способность отдельных бизнес-единиц взаимо-
действовать и использовать общие ресурсы (груп-
повая синергия);

•	 ограниченное использование IT-решений для 
оптимизации процессов, внедрения ERP-систем 
и анализа данных.
Сравнение российских интегрированных корпо-

ративных структур с зарубежными корпорациями в 
рамках ключевых аспектов приведено в табл. 2.

Таблица 2

Сравнительный анализ российских и зарубежных ИКС

Параметр 
сравнения Российские ИКС Зарубежные ИКС

Организационная 
структура

Наиболее распро-
страненными высту-
пают вертикально 
интегрированные 
структуры

Часто формируются го-
ризонтальные струк-
туры, поддерживающие 
гибкость и скорость при-
нятия решений

Законодательная 
база

Российское законо-
дательство может 
быть непредсказуе-
мым, что порой со-
здает дополнитель-
ные риски для биз-
неса; изменения в 
налоговом и корпо-
ративном законода-
тельстве могут 
быстро повлиять на 
работу компаний

В развитых странах за-
конодательная база бо-
лее устойчива и пред-
сказуема, что способ-
ствует долгосрочному 
планированию и инвес-
тициям

Финансовая 
устойчивость

Зависимость от при-
родных ресурсов и 
колебаний цен на 
них делает россий-
ские компании уяз-
вимыми

Большинство крупных 
интегрированных струк-
тур имеют разно-
образные источники до-
хода и умеют лучше 
управлять рисками, что 
делает их более устой-
чивыми к экономиче-
ским изменениям

Инновационность Многие российские 
предприятия сталки-
ваются с трудно-
стями в области вне-
дрения новых техно-
логий и инновацион-
ных процессов, что 
связано с недостат-
ком инвестиций и 
рисками

Западные компании ча-
сто имеют выделенные 
научно-исследователь-
ские отделы и активно 
инвестируют в иннова-
ции, что позволяет им 
поддерживать высокий 
уровень конкурентоспо-
собность на междуна-
родном уровне

Источник: разработана авторами.

Эффективность функционирования возрастает за 
счет многих факторов, основными из которых явля-
ются: концентрация финансовых и материальных 
ресурсов на наиболее критических или выгодных 
направлениях; увеличение объема и масштаба инве-
стиционных проектов, повышение эффективности 
и мобильности использования ресурсов, снижение 
рисков; улучшение качества менеджмента.
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Реальная ситуация такова, что без слияния про-
изводства и финансовых капиталов и тем самым 
концентрации инвестиционных ресурсов предприя-
тиям все труднее выдержать требования постоянно 
усиливающейся конкурентной борьбы. Поэтому 
объективно складывается тенденция укрупнения 
хозяйствующих субъектов и их естественного отбора 
с целью приспособления к новым условиям в ры-
ночной экономике [5].

Современные проблемы развития российских 
интегрированных корпоративных структур можно 
рассмотреть через призму различных аспектов, таких 
как экономические, организационные, правовые и 
социальные. Ниже приведены ключевые проблемы, 
с которыми сталкиваются такие структуры в России.

1. Экономические проблемы:
•	 неопределенность в экономической среде (изме-

нения в экономической политике, санкции и 
колебания валютного курса создают нестабиль-
ные условия для бизнеса);

•	 недостаток инвестиций (интегрированные струк-
туры часто сталкиваются с нехваткой капитала 
для реализации долгосрочных проектов и инно-
ваций); 

•	 конкуренция на внутреннем и внешнем рынках 
(увеличение конкуренции со стороны как отече-
ственных, так и зарубежных компаний требует от 
корпоративных структур адаптации и поиска но-
вых стратегий).
2. Организационные проблемы:

•	 сложность управления (ИКС часто имеют слож-
ную иерархию, что затрудняет принятие решений 
и замедляет реакцию на изменения в рынке);

•	 низкая степень интеграции (многие ИКС не до-
стигают необходимого уровня интеграции между 
подразделениями, что приводит к дублированию 
функций и неэффективности);

•	 кадровые проблемы (нехватка квалифицированных 
специалистов и высокая текучесть кадров могут 
негативно сказываться на эффективности работы).
3. Правовые проблемы:

•	 недостаток правовой определенности (неясности 
в законодательстве и частые изменения норм мо-
гут создавать риски для бизнеса и затруднять пла-
нирование);

•	 коррупция и административные барьеры (проб-
лемы с коррупцией и бюрократией могут нега-
тивно влиять на деятельность интегрированных 
структур, увеличивая затраты и снижая конкурен-
тоспособность).
4. Социальные проблемы:

•	 социальная ответственность (ИКС должны учи-
тывать социальные аспекты своей деятельности, 

включая экологические и социальные послед-
ствия, что требует дополнительных ресурсов);

•	 изменения в потребительских предпочтениях (с 
учетом растущей осведомленности общества по 
социальным и экологическим проблемам, ИКС 
должны адаптировать свои стратегии для удовле-
творения новых требований потребителей).
5. Инновационные проблемы:

•	 отсутствие инноваций (многие интегрированные 
структуры не успевают за технологическими из-
менениями и не инвестируют достаточно в ис-
следования и разработки, что приводит к устаре-
ванию продукции и услуг);

•	 проблемы с внедрением новых технологий (даже 
при наличии инновационных решений, компа-
нии могут сталкиваться с трудностями при их 
внедрении из-за устаревших процессов и недо-
статочной квалификации персонала).
Для успешного развития ИКС в России необхо-

димо комплексное решение перечисленных проблем. 
По мнению исследователей Е.М. Белого, Е.В. Рож-

ковой и А.Е. Тюлина, основными тенденциями, 
определяющими развитие интеграционных образо-
ваний в современной экономике, являются «ставка 
на синергетический эффект, на компетенции участ-
ников и на смешанные формы собственности» [2,  
с. 1484].

З.К. Омарова считает, что анализ особенностей 
формирования интегрированных корпоративных 
групп на современном этапе и тенденций их разви-
тия свидетельствует о нарастании интеграционных 
процессов, связанных с укрупнением организаци-
онных структур отечественного бизнеса, что позво-
ляет судить о высокой степени адаптации крупных 
отечественных корпораций к современным условиям 
хозяйствования и их стремление к интеграции в 
жестко структурированную конкурентную среду ми-
рового хозяйства [7].

Тенденции развития российских интегриро-
ванных корпоративных структур можно рассмотреть 
с учетом изменений в экономической, социальной 
и технологической среде. Основные тенденции раз-
вития отечественных ИКС, которые наблюдаются в 
последние годы представлены на рис. 1.

В условиях экономической нестабильности мно-
гие компании стремятся к объединению ресурсов для 
повышения конкурентоспособности и снижения 
издержек. ИКС стремятся диверсифицировать свои 
продукты и услуги, чтобы снизить риски и ищут воз-
можности для выхода на новые географические 
рынки и сегменты, что позволяет им увеличить свою 
долю на рынке. Отметим, что использование техно-
логий, таких как большие данные, искусственный 
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интеллект и автоматизация, становится ключевым 
фактором для повышения эффективности и опти-
мизации бизнес-процессов. Многие ИКС создают 
цифровые платформы для улучшения взаимодей-
ствия с клиентами и партнерами.

Рис. 1. Тенденции развития российских интегрированных 
корпоративных структур

Источник: разработана авторами.

В то же время увеличивается внимание к эколо-
гическим, социальным и управленческим аспектам 
(ESG), что требует от компаний внедрения устой-
чивых практик и отчетности. Интегрированные 
структуры все чаще учитывают интересы общества 
и окружающей среды в своей стратегии. Заметим, 
что большинство российских ИКС уделяют внима-
ние созданию позитивной организационной куль-
туры, что способствует повышению вовлеченности 
сотрудников и снижению текучести кадров. Одной 
из тенденций развития ИКС является увеличение 
инвестиций в R&D (компании начинают активно 
сотрудничать с университетами и научными цент-
рами для внедрения инновационных решений).

Тенденции развития российских интегриро-
ванных корпоративных структур показывают, что 
организации адаптируются к новым условиям и стре-
мятся к повышению своей конкурентоспособности. 
Важно, чтобы они учитывали изменения в экономи-
ческой, социальной и технологической среде, а 
также активно внедряли инновации и устойчивые 
практики в свою деятельность.

Считаем, что перспективы развития российских 
интегрированных корпоративных структур можно 
рассмотреть в рамках нескольких ключевых аспектов.

• Устойчивый рост и диверсификация
ИКС необходимо стремиться к расширению

своего ассортимента и выходу на новые рынки, что 
позволит снизить риски и повысить устойчивость. 
И при этом им необходимо активно развивать новые 
направления, такие как услуги, связанные с цифро-
выми технологиями, экология и устойчивое разви-
тие.
• Цифровизация и инновации

Использование технологий, таких как искус-
ственный интеллект, блокчейн, интернет вещей 
(IoT) и большие данные, станет основой для опти-
мизации бизнес-процессов и повышения эффек-
тивности. 
• Устойчивое развитие и социальная ответствен-

ность
Увеличение внимания к экологическим, социаль-

ным и управленческим аспектам (ESG) будет спо-
собствовать созданию более ответственных и устой-
чивых бизнес-моделей.
• Улучшение корпоративного управления

Адаптация к изменениям в рыночной среде по-
требует внедрения более гибких и эффективных мо-
делей управления, которые позволят быстрее реаги-
ровать на вызовы.
• Правовая и экономическая стабильность

Ожидается, что изменения в законодательстве и
регулировании будут способствовать более предска-
зуемой и стабильной бизнес-среде.
• Адаптация к изменениям в потребительских пред-

почтениях.

Заключение

Таким образом, перспективы развития россий-
ских интегрированных структур заключаются в 
устойчивом росте и диверсификации, цифровизации 
и внедрении инноваций, акценте на устойчивое раз-
витие и социальную ответственность, а также улуч-
шении корпоративного управления. Эти аспекты 
помогут снизить риски, повысить эффективность и 
создать более ответственные бизнес-модели. Для 
оптимизации процессов интеграции и повышения 
конкурентоспособности российских ИКС менедже-
рам и руководителям следует прежде всего провести 
глубокий анализ существующих бизнес-процессов с 
целью выявления узких мест и избыточных расходов. 
Важным шагом будет внедрение современных циф-
ровых технологий, которые позволят автоматизиро-
вать рутинные задачи и повысить скорость принятия 
решений. Руководителям следует активно участво-
вать в формировании стратегического видения ком-
пании, которое должно быть гибким и адаптивным 
к изменениям внешней среды.
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