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Верхоглазенко В.Н.
Анализ опыта стратегического корпоративного планирования 

Анализ зарубежного опыта стратегического планирования 

В западных странах накоплен большой опыт создания и развития корпораций – крупных финансово-промышленных объединений. Структура и характер корпоративных объединений в отдельных странах имеют как схожие черты, так и заметные отличия. Данные отличия обусловлены не только  конкретно-историческими условиями жизни разных стран, но и спецификой законодательного регулирования деятельности корпораций.

Рассмотрим три наиболее типичные модели корпораций, сложившиеся  наиболее высокоразвитых странах: "немецкая", "англо-американская" и "японская модели" (20, с. 46-56; 12, с. 184-187; 22  и др.(.

Модель немецкой корпорации. Главная особенность германской модели корпорации состоит в тесной связи банков с промышленностью. На основе акционерных, финансовых, а также деловых связей происходит межотраслевая интеграция промышленных концернов с финансовыми институтами в устойчивые горизонтальные корпоративные промышленно-финансовые объединения. Банки принимают участие не только в финансировании инвестиционных проектов, но и в управлении предприятиями. Поэтому центрами создания ФПГ в Германии являются, как правило, крупнейшие банки.

Например, вокруг Deutsche Bank AG группируются такие известные промышленные концерны как Bosch, Siemens; а вокруг Dresdner Bank AG – Hochst, Grundig, Krupp. В свою очередь, вокруг относительно устойчивого ядра – концерна группируется множество крупных и средних компаний. В среднем головные холдинги корпораций владеют акциями и контролируют деятельность около 150 компаний. 

В связи с этим, отношения внутри корпорации во многом определяются политикой, проводимой банком. В Германии существуют и такие корпорации, где центральным звеном является промышленное объединение (концерн), хотя банковский капитал имеет несколько равных ему по силе и значению представителей. 

Рассматривая корпорации Германии, можно сделать вывод, что это не жесткие конструкции, а довольно гибкие образования, маневренность которых в значительной степени обеспечивается банками. 

Корпоративные объединения США. Американская модель корпорации создавалась с учетом рыночно ориентированной финансовой системы, на основе развитого рынка капитала, широкого набора различных финансовых инструментов. Так, в США около 100 высоко интегрированных многоотраслевых корпораций определяют, в основном, характер американской экономики. Согласно официальным данным, на их долю приходится от 55 до 60% ВНП США. Здесь занято 45% рабочей силы. Сюда направляется до 60% инвестиций. Каждая из 100 обследованных американских корпораций насчитывает в своем составе предприятия 25 отраслей, 35 корпораций работают в 32 отраслях промышленного производства, 10 – в 50.

Промышленные предприятия Америки увеличивали свой капитал главным образом за счет новых эмиссий акций. Поэтому практически отпадала необходимость в долгосрочном кредитовании как способе увеличения их основного капитала. Функции банков сводились лишь к аккумулированию сбережений, предоставлению краткосрочных кредитов, осуществлению на внешнем рынке операций с ценными бумагами, но без непосредственного участия в управлении предприятиями.

В настоящее время в США получили распространение два основных типа корпорации. В первом случае консолидирующим ядром группы выступает банковский холдинг, во втором – производственно-технологический комплекс.

К наиболее известным корпорациям США, основу которых составляют крупнейшие финансовые институты, относятся группы "Chase", "Morgan", "Melon", "Liman-Goldman, Sax" и др. (22( 
Ко второму типу корпораций, основу которых составляет крупная промышленная компания, можно отнести корпорации "General motors", "Du Pont", "General electric", "Ford motors", "АТ&Т" и другие, которые в свою очередь владеют банками и финансовыми компаниями. Вместе с тем это не "карманные" банки, выполняющие функции внешней бухгалтерии и выступающие в качестве инструмента привлечения дешевых кредитов. Это крупные, самостоятельные учреждения с интересами, выходящими далеко за пределы собственной корпорации. Характерная черта данных корпораций – преобладание вертикальной составляющей над горизонтальной.

Модель японской корпорации. Японский промышленный комплекс базируется сегодня на шести равновеликих корпорациях (японский аналог корпорации – сюданы): "Mitsubishi", "Mitsui", "Sumitomo", "Daishi Kangin", "Fue", "Sanwa", которые были образованны по определенным общим принципам.

В соответствии с официальными данными, совокупный годовой объем продаж шести групп-гигантов составляет примерно 14 – 15% валового национального продукта страны. Если считать, что общий годовой оборот достигает 4 трлн. долл., то на эти корпорации приходится более 500 млрд. Они контролируют (с учетом входящих в них компаний) примерно 50%, а по некоторым оценкам – и до 75% промышленных активов страны. На торговые фирмы сюданов приходится более половины экспортно-импортных операций, их доля в импорте отдельных товаров достигает 90%. Коммерческие и трастовые банки корпораций контролируют около 40% общего капитала всей банковской системы страны, а страховые компании – 55% всего страхового капитала.

Сюданы представляют собой самодостаточные, универсальные многоотраслевые экономические комплексы, включающие в свою организационную структуру финансовые учреждения (банки, страховые и трастовые компании), торговые фирмы, а также набор производственных предприятий, составляющих полный спектр отраслей народного хозяйства.

В качестве консолидирующего ядра японских корпораций с самого их появления после второй мировой войны и по настоящее время выступают компании тяжелой и химической промышленности. Широкое использование корпорациями привлеченных средств – одна из причин японских экономических достижений. Поэтому обязательным членом корпорации, а по многим оценкам, и стержнем является крупнейший банк, контролирующий большую сеть филиалов и дочерних банков. Благодаря вхождению кредитно-финансовых институтов в корпорации достигаются стратегические выгоды, связанные в первую очередь с повышением мобильности развития и реализации технологического потенциала всей группы. 

Кроме того, обязательным членом корпорации является также универсальная торговая фирма. По масштабам своих торговых и информационных сетей и объему деловых операций торговые фирмы относятся к числу крупнейших в мире и играют важную роль в корпорации.

Промышленные объединения, входящие в корпорации, построены, как правило, по принципу вертикальной интеграции (японский вариант называется "кэйрэцу"). Под эгидой головной фирмы собрано множество подчиненных ей дочерних (в единстве они образуют своего рода верхний ярус вертикальной интеграции). Всего таких ярусов насчитывается до четырех, поскольку многие дочерние фирмы имеют под своим началом другие, включая всевозможные субподрядные.
Сравнительные характеристики иностранных корпоративных моделей показаны на таблице № 1 (20, с. 55(.
Таблица № 1. Сравнительные характеристики иностранных корпоративных моделей

	Характеристика модели
	Американская модель
	Немецкая модель
	Японская модель

	Система социальных ценностей
	индивидуализм и свобода выбора
	Социальное взаимодействие и согласие
	взаимодействие и доверие

	Роль трудовых коллективов
	пассивная
	активная
	активная сопричастность

	Основной способ финансирования
	фондовый рынок
	банки
	за счет близости к властным структурам 

	Временной горизонт инвестирования
	краткосрочный
	долгосрочный
	долгосрочный

	Стоимость капитала
	высокая
	средняя
	низкая

	Рынок капитала
	высоколиквидный
	ликвидный
	относительно ликвидный

	Основная экономическая единица (в крупном бизнесе)
	компания
	холдинг
	финансово-промышленная группа

	Тип инвестиций
	радикальные
	сложные
	инкрементальные

	Оплата менеджмента
	высокая 
	средняя
	низкая

	Структура акционерного капитала
	дисперсная
	существенно сконцентрированная
	сконцентрированная


Обзор подходов к стратегическому планированию в зарубежных странах. Рассмотренные нами отличия форм корпоративных объединений в разных странах породили различия и в подходах к стратегическому планированию деятельности корпораций в этих странах. Для иностранных корпораций, особенно тех, которые ведут хозяйственную интернациональную деятельность (ТНК), стратегическое планирование - средство обеспечения скоординированного и сбалансированного развития в условиях широкой диверсификации и жесткой конкуренции. Планирование и реализация стратегий помогают корпорациям выживать при коротком жизненном цикле продукции и динамичности окружающей среды. В настоящее время существует огромное количество различных систем планирования, различающихся по подходу, виду процесса, плановому периоду и т.п.


Система планирования, наиболее распространенная в американских корпорациях предусматривает разработку стратегических и текущих планов. Так, процесс планирования в компании "Амэлектрик" (28( начинается с разработки стратегического плана в каждом стратегическом хозяйственном центре (СХЦ). В процессе стратегического планирования формируется стратегия в соответствии с прогнозируемой рыночной ситуацией на трехлетний период с экстраполяцией на пять лет. Для этого 1) управляющий СХЦ анализирует и обобщает показатели каждого входящего в СХЦ производственного отделения и направляет соответствующую информацию высшему руководству корпорации. 2) Эти данные анализируются высшим звеном управления и 3) определяются окончательные варианты из имеющихся стратегических альтернатив. После этого 4) руководство корпорации информирует руководство СХЦ  о выбранных вариантах и стратегических приоритетах компании. 5) На базе стратегического плана ведется разработка годового плана. При этом проводится тщательный анализ производственных возможностей подразделений соответствовать ключевым позициям годового плана. 6) Детализация годового плана осуществляется силами руководителей СХЦ: опираясь на предложенный объем продаж, руководитель СХЦ  определяет требуемый объем производства продукции и ее номенклатуру. Руководитель СХЦ, главный экономист и руководитель службы производственного планирования отделения совместно определяют, насколько приемлемы цифры по производственной загрузке предприятия. 7) Далее плановые показатели передаются функциональным руководителям СХЦ. 8) Контроль за выполнением плана со стороны генерального директора корпорации осуществляется путем проведения производственных совещаний с руководителями СХЦ (22(.


Вообще в американском опыте планирования огромное значение имеют упомянутые СЦХ. Как правило, в США организационную структуру стратегического планирования и управления образует отдел стратегического развития на высшем уровне управления и СЦХ. Каждый СЦХ характеризуется как определенным видом спроса (потребителей), так и определенной технологией. Управляющий СЦХ несет ответственность как за разработку, так и за выполнение стратегического плана по своему СЦХ. Так, например, в одной из крупнейших американских корпораций "Дженерал электрик" ("General Electric") все производственные отделения, включая группы заводов, КБ, сбытовые фирмы распределены между стратегическими центрами хозяйствования, чтобы последние отвечали не только за планирование и реализацию стратегии, но и за конечный результат (12, с.115-116(. Стратегическое планирование в "Дженерал электрик" имеет ежегодный воспроизводящийся цикл (см. рис 1.) (27, с.50(. На рисунке видно, в частности, что процесс планирования продвигается параллельно последовательно по трем "слоям" и то, насколько жестко закреплены сроки выполнения каждой из фаз стратегического планирования.


Сейчас в крупных американских фирмах насчитывается от 30 до 50 СЦХ. Все они имеют равный статус в системе стратегического планирования независимо от масштабов деятельности компании (12, с. 116(. Цель стратегического планирования - дать обоснованную оценку будущей рентабельности различных СЦХ. Текущее и годовое планирование основывается в американских компаниях на показателях стратегического плана (12, с. 188(.
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 Рисунок 1. Ежегодный цикл планирования в компании "Дженерал Электрик".


Опыт осуществления диверсификации американскими корпорациями неоднозначен. Известный специалист по стратегическому менеджменту Майкл Портер провел масштабное исследование опыта диверсификации 33-х крупных компаний США  за период с 1050 г. по 1986 г. (34, с. 127-140(, которое дает косвенные сведения о качестве корпоративного планирования. Вот результаты: каждая исследуемая компания вошла в среднем в восемьдесят отраслей и в двадцать семь сфер деятельности; в 70% случаев новое вхождение начиналось с приобретения одной компанией другой, в 22% - с освоения новых видов продукции и в 8% заключалось в создании совместных предприятий. Было установлено, что "в среднем корпорации отказались от половины своих приобретений совершенно в новых сферах… Даже у такой авторитетнейшей компании, как "Дженерал Электрик", наблюдается очень большой процент отказов от приобретенных бизнесов, практически все, из которых связаны с новыми сферами деятельности" (34, с. 127-128(. Данные Портера, по его словам, "дают полное представление о несовершенстве корпоративных стратегий (диверсификации(" (34, с.128(. Мы видим, что даже в развитом американском бизнесе вероятность успеха в осуществлении портфельной диверсификации равна примерно 50%, что соответствует вероятности "метода" проб и ошибок. Таким образом, мы имеем косвенное подтверждение, что американское корпоративное организационно-экономическое планирование не обрело еще жестких и эффективных нормативных форм.


Другой крупнейший американский специалист в области корпоративного менеджмента Игорь Ансофф так выразил слабую обоснованность действий руководства компании по диверсификации: "Компании нередко страдают синдромом "хорошо там, где нас нет". Не обладая достаточно надежной информацией об альтернативах диверсификации, такие компании вместо тщательного сравнения возможностей переходят к немедленным практическим действиям. Гораздо более дешевой в долгосрочном смысле является заблаговременная покупка надежной информации" (Выд. наше: В.В.) (3, с. 195(.


Исследования эффективности применения планирования, проведенные в Англии в 56 крупных корпорациях, убедительно свидетельствуют о том, что повышение качества планирования, которое неминуемо приходит с опытом, ведет компанию ко все большей успешности (см. табл. 2) (2, с. 7(.

Таблица 2. Эффективность планирования в компании в зависимости от опыта

	Последствия применения
	Опыт планирования
	Число случаев

	
	До 2
	2-5
	5-10
	Более 10
	

	Крупный успех
	0
	0
	3
	3
	6

	Успех
	3
	23
	19
	19
	54

	Ограниченный успех
	0
	19
	16
	5
	40

	Неудача
	0
	0
	0
	0
	0

	Число случаев
	3
	32
	38
	27
	100


Немецкая компания "Кайзер алюминиум энд кэмикл корпорейшн" долгосрочные планы разрабатывает как в количественных, так и в качественных показателях (28(. Процесс планирования начинается 1) построения картины о будущем состоянии предприятия. 2) Далее разрабатывается сводный финансовый отчет, прогноз сбыта, определяется объем производства и доля рынка по каждому виду продукции. После этого 3) строятся гипотезы о проблемах, с которыми может столкнуться корпорация. На их основе 4) конкретизируются основные цели и создаются стратегические программы. Далее 5) изучаются основные конкуренты, составляется план НИОКР, оцениваются производственные мощности, планируются капвложения, рассчитывается потребность  в рабочей силе и материально-техническом обеспечении.


Немецкую модель процесса стратегического планирования можно проиллюстрировать опытом немецкого автомобильного концерна "Даймлер-Бенц" (43, с.66(. Основные положения схемы стратегического планирования, оформившиеся в этой корпорации, включают в себя:

1) Использование для концерна стандартов плановых процедур и оформление всей отчетности в соответствии с данными стандартами.

2) Использование сценарного подхода при создании вариантов стратегического плана.

3) Приоритетность в планировании максимального для конечного потребителя эффекта и достижения максимальной синергии в объединенной деятельности всех хозяйствующих субъектов концерна; направленность в планировании на снижение издержек производства, ускорение внедрения результатов НИОКР и улучшения качества продукции.

4) Разработка и реализация в процессе планирования взаимоувязанности стратегических приоритетов, которые будут выполняться бизнес-единицами концерна.

Японский обобщенный вариант планирования характеризуется обязательным исполнением лишь краткосрочных планов, в то время как среднесрочные планы подвергаются частым изменениям и корректировки, вплоть до радикального пересмотра. Большинство японских корпораций легко изменяет запланированные цели, если того требуют обстоятельства.

Процесс разработки среднесрочного плана включает в себя следующие этапы (20, с. 51-52(:

1) Центральный отдел сводного планирования совместно с соответствующими службами компании определяет основные цели и стоящие перед компанией проблемы. 

2) Центральные службы компании готовят плановую разработку, фиксирующую общий курс, цели и задачи всей компании, а так же направление действий для каждого отделения. Далее, эти документы одобряются руководством и рассылаются по отделениям.

3) На этом этапе отделения должны осуществить детализацию полученных "сверху" директив с учетом имеющихся у них возможностей. Для этого отделения привлекают расчеты своих плановых служб и проводят консультации со смежными отделениями. Итогом такой работы является первый предварительный вариант плана отделения.

4) Планы, подготовленные отделениями, сводятся в единый план центральным отделом сводного планирования. После завершения этой работы сводный план, отражающий схему распределения ресурсов и перечень мероприятий, передается высшему руководству. После ознакомления со сводным планом, руководство может отправить на доработку в отделения те аспекты плана, которые нуждаются в корректировке.

5) Учитывая рекомендации руководства, отделения вносят необходимые коррективы в свои планы (с детальной проработкой мер по их осуществлению) и подготавливают второй вариант плана. К этому плану может прилагаться порядок и содержание действий при неблагоприятных обстоятельствах, при резких изменениях внешних условий в невыгодном для корпорации направлении.

6) Если второй вариант планов утверждается высшим руководством, то далее осуществляется составление бюджета расходов и доходов отделений на кодовой период.

7) Составление среднесрочного плана корпорации завершается путем включения в него планов развития родственных и смежных компаний.

Как правило, среднесрочный план содержит такие показатели как: общий объем производства, продаж и прибыли, а так же структуру производственных издержек (иногда указывается объем и структура продукции, изготавливаемой по заказу, объем и структура продукции, закупаемая у других компаний).

Кроме среднесрочного плана разрабатывается пятилетний план, отражающий распределение ресурсов по основным направлениям производственной деятельности компании.


Заслуживает внимание методика планирования, используемая сотрудниками японской корпорации "Хитачи". Процесс планирования в этой компании состоит из пяти шагов (21(:

1. Сбор информации об окружающей среде и анализ данных о деятельности компании.

2.  Выявление стратегических проблем. Некоторые из них поднимаются высшим руководством, другие плановым отделом в ходе накопления стратегической информации, третьи возникают в процессе выполнения текущих планов.

3. Плановый отдел формирует цели компании и производственную политику. Здесь рассматриваются такие вопросы, как величина компании, развитие новых производств, будущая номенклатура продукции и др. После этого эти цели и политика обсуждаются Комитетом по политике или Комитетом по управлению при рассмотрении стратегических вопросов. Директивами предусматривается ситуационный план для отделений.

4. Разработка планов отделений. На этом шаге финансовые показатели просты, а стратегии четко выражены. Плановый отдел увязывает планы отделений и выявляет проблемы. Это второй раунд выявления проблем, следующий за второй стадией разработки планов. Затем планы и проблемы обсуждаются Комитетом по политике, после чего они уточняются. Данную работу координирует плановый отдел.

5. Разработка плана корпорации, структура которого аналогична структуре планов отделений, но это не просто сводный план отделений, а документ, воплощающий будущую стратегию, которая обсуждалась на третьей стадии.

Большое значение в японских корпорациях имеет схема отношений между материнской и дочерними компаниями. В филиалах и дочерних фирмах, работающих на внутреннем рынке, цели устанавливаются с точки зрения материнской компании. Эти цели обычно содержат показатели по следующим позициям: объем продаж, прибыль, устойчивость, укрепление престижа торговой марки. Для тех филиалов и дочерних компаний, которые концентрируются на повышении эффективности производства, устанавливаются целевые показатели по объему продаж, прибыли, устойчивости и по вкладу в развитие принимающей стороны. А филиалам, сориентированным на ресурсы, цели устанавливаются с позиции ТНК в целом: объем продаж, прибыли, устойчивости и доли на мировом рынке (12, с.115-116(.

Установлено, что 2/3 американских компаний планируют "снизу вверх", 1/3 - на основе взаимодействия всех уровней управления.  В японских корпорациях стратегическое планирование осуществляется либо "сверху вниз", либо посредством взаимодействия высших и низших уровней управления. Центральный плановый отдел в японских компаниях играет значительно более важную роль, чем в американских (12, с.186(
В рамках стратегического планирования западные корпорации активно используют упомянутое выше понятие СХЦ и специфические для данного процесса понятия (5, с. 41-46(: 

· Стратегическая зона хозяйствования (СЗХ);

· Зона стратегических ресурсов (ЗСР);

· Зона стратегических технологий (ЗСТ);

· Группы стратегического влияния (ГСВ);

· Центры текущей коммерческой деятельности (ЦТКД).


Использование данных понятий позволяет вести стратегическое планирование "крупно блочно", не отвлекаясь на малосущественные детали и не углубляясь в нюансы.


Следует подчеркнуть, что поскольку западные крупные корпорации поддерживают тесные контакты с консалтинговыми группами, то разрыв между теорией и практикой не так велик, как в отечественном менеджменте. Чем крупнее корпорация, тем чаще она использует в своей практике консультационную помощь ведущих теоретиков менеджмента. В связи с этим в той или иной степени корпорации использует инструментарий специалистов по организации стратегического анализа и планирования. Для стратегического анализа используются: SWOT-анализ, Метод анализа GAP, Метод анализа LOTS, Метод анализа, Метод анализа PIMS, Метод изучения профиля объекта, Метод анализа McKinsey 7S. Для стратегического планирования используются следующие матрицы: Матрица Бостонской консультационной группы (БКГ), Матрица МакКинсей, Матрица Артур Д.Литл, Матрица Ансоффа и др. (41; 26; 42 и др.( 

Итак, стратегическое планирование в практике зарубежных корпораций имеет следующие характерные черты:

· Многостадийный процесс (последовательность стадий с возвратами на предыдущие при неудовлетворительном результате). Общая для всех корпораций линия планирования: Миссия - Цели - Стратегическая идея - Один из вариантов стратегий корпорации - Стратегии бизнес-единиц - Тактические планы бизнес единиц - оперативные планы подразделений бизнес-единиц);

· Многоуровневый процесс (основные уровни: "управляющий корпорацией - Центральный отдел планирования - Руководители бизнес-единиц и их плановые отделы - руководители функциональных направлений - руководители производственных подразделений). Весь процесс стратегического планирования предполагает тесное взаимодействие между различными уровнями управления, процессы взаимоувязки и взаимокоррекции планов каждого уровня;

· Основные типы аналитической работы в стратегическом планировании: сбор информации о внешней и внутренней среде; анализ внешней среды; анализ внутренней среды; целеполагание; разработка сценариев стратегий (стратегическое проектирование); проблемный анализ; конкретизация стратегии (конкретное проектирование); анализ ресурсных возможностей;

· Весь процесс стратегического планирования организуется либо с преобладанием подхода "сверху вниз", либо - "снизу вверх" и, наконец, сочетание этих двух подходов (и "сверху вниз", и "снизу вверх");

· В рамках западной теории менеджмента сформирован достаточно определенный понятийно-концептуальный аппарат по стратегическому управлению корпорацией.

· Западные наиболее крупные корпорации активно сотрудничают с теоретиками стратегического менеджмента и используют в своей профессиональной практике целый ряд специфических методик по стратегическому анализу, планированию и управлению в целом.

Анализ отечественного опыта стратегического планирования развития корпорации

Этапы становления корпоративного сектора в России (конец 1980-х - 2002 г.г.). Распространенной ошибкой при анализе российских корпораций  представляется подход к ним с мерками развитой рыночной экономики. Для анализа опыта корпоративного планирования в отечественных корпорациях необходимо понять исторический контекст российских условий: правовых, социальных, экономических, политических и т.п.

Ключевые особенности становления и развития корпоративного управления в России анализировалось в отечественной периодической литературе ("Российский экономический журнал"; "Вопросы экономики"; "Менеджмент в России и за рубежом"; "Проблемы теории и практики управления"; "Экономический журнал"; "Общество и экономика"; "Экономист" и  др.) многими российскими исследователями (Радыгин А., Дементьев В., Петров Ю., Лякин А., Султанов Ш., Гушель Н., Ухин В., Хуснутдинов М., Пухова Е., Германова И., Рябцев А., Архипов С. и др.). В последние годы вышел в свет и целый ряд монографий, описывающих российский опыт корпоративного сектора ( 22; 20; 6 и др.(

Обобщая весь массив исследований и публикаций о российском опыте корпоратизации, можно выделить несколько основных этапов этого процесса.
Этап 1. (Период 1987 - 1992 г.г.) Первоначальное "накопление" российского капитала. Поощряемая самостоятельность и разрешенная аренда предприятий побудили директорский корпус к поэтапному их подчинению группам работников, разделявшим позицию первых руководителей. Предусмотренное законодательными нормами участие коллективов в управлении предприятиями через советы трудовых коллективов не получило развития в силу неподготовленности работников к эффективному участию в управлении и нежелания руководителей "делиться властью". В этот период закладывались основы корпоративности директорского корпуса и структур, приближенных к партийно-номенклатурным органам управления, но уже появились ростки нарождающейся корпоративной среды. В России помимо промышленного капитала начал развиваться и финансовый капитал в банковском и страховом секторах экономики. Появились источники и первые инструменты накопления капитала.

Этап 2. (Период 1992 - 1994 г.г.) Законодательное оформление приватизации как формирование правовой собственности держателей неформального контроля (стремление "красных директоров" и эксчиновников формализовать свой контроль в рамках новой системы частной собственности стало необходимым условием приватизации 1992-1994 г.г.). В ходе массовой приватизации произошло первичное перераспределение собственности среди директорского корпуса и сформированных финансово-банковских структур; участие в приватизации было возможно, прежде всего, через открытое и скрытое сотрудничество с администрацией регионов и Госкомимущества России. 


Первые корпоративные конфликты 90-х г.г. явились отражением растущей концентрации акционерной собственности. "Менеджеры, активно проводившие "стратегию окапывания" и скупавшие акции своих предприятий, "сражались" с действительно внешними акционерами за право контроля, пользуясь всем арсеналом доступных им законных и незаконных средств. В этот период борьба шла между новыми акционерами и старыми "окопавшимися" менеджерами" (35, с. 110(.
Этап 3. (Период 1994 - 1998 г.г.) Денежная приватизация в условиях принятия законов об акционерных обществах, о рынке ценных бумаг, Гражданского кодекса РФ, уточнения законодательства о приватизации. В этот период формируется инфраструктура рынка: инвестиционные компании и фонды, депозитарии и регистраторы, паевые инвестиционные фонды, страховые компании, аудиторские и консалтинговые компании, пенсионные фонды и др. Зарубежные компании открывают в России свои филиалы, представительства или создают совместные фирмы. В этот период возникает целая серия корпоративных конфликтов 
("Ноябрьскнефтегаз", ЮКОС, "Юганскнефтегаз", "Самарнефтегаз", "Пурнефтегаз", "Черногорненфть", Выксунский металлический завод, Магнитогорский металлургический комбинат, Балтийское морское пароходство и др.), которые стали общими сигналами о массовом и хроническом характере проблемы корпоративного управления (35, с. 102(.

Этап 4. (Период августа 1998 - 2004 г.г.) Финансовый кризис 1998 года не сломал систему, а лишь сместил акценты. Возникшая после дефолта, ситуация бегства капиталов из России заставляет искать новые финансовые инструменты или новые механизмы использования старых активов. Напряженность на валютном рынке наряду с практически полным отсутствием рынка корпоративных ценных бумаг делают региональные финансовые инструменты практически единственным способом защиты от инфляции и получения дохода в России. На этом фоне проявляется слабая подготовленность российских менеджеров (особенно высшего эшелона управления) к выбору стратегии развития, привлечению капиталов и инвестиций, удержанию и завоеванию рынков сбыта, учету истинной мотивации партнеров по бизнесу. Все это приводит к дальнейшему перераспределению собственности, но уже на фоне понимающих свои права акционеров. 

Как отмечает Винслав Ю.Б.: "Институционально-интеграционные тенденции сегодня привели к формированию рыночно ориентированного сектора российской экономики, включающего крупные промышленные и промышленно-торговые акционерные предприятия, ФПГ, холдинговые и транснациональные компании…" (10, №2, с.15(.


Примечательно, что корпоративный контроль в российских условиях возникал не как эволюция семейной собственности основателя, что характерно для развитых стран, а как результат спекулятивных сделок и властных монополий. Следствием этого становилось стремление крупных акционеров к максимально быстрому возврату вложенных средств и выводу капитала из производства (24, с. 28(.

А.Н. Лякин в своей статье "Эволюция проблемы: от приватизации через "эффективного собственника" к корпоративному управлению" (24, с. 32( выделяет всего три этапа становления корпоративного сектора в России: 1) приватизация; 2) поиск "эффективного собственника" 3) корпоративное управление. Он подчеркивает утопичность идеи поиска "эффективного собственника", которая была озвучена ведущими российскими экономистами
. Смещение акцентов в государственной политике от поиска "эффективного собственника" к решению проблем корпоративного управления, как отмечает Лякин, свидетельствует об определенной зрелости российского фондового рынка и приоритете экономических задач перед политическими. 

Достигнутый сегодня уровень концентрации собственности пока не столь высок, как в ряде стран Восточной Европы. Но процесс концентрации идет с 1998 года ускоренными темпами. По данным БЭА уровень концентрации акционерного капитала с начала приватизации к 2000 году удвоился: на момент приватизации только в 15% предприятий хотя бы один акционер владел блокирующим пакетом, в 2000 г. - в 33%. В указанный период число предприятий, где контрольным пакетом владеют два-три акционера, возросло в 4 раза, тогда как число предприятий с одним владельцем контрольного пакета - только в 2 раза. Последние различие связано с правовыми ограничениями на консолидацию капитала (30% в корпоративном и 20% в антимонопольном законодательстве). (32(. Следует отметить, что в данной тенденции нет ничего удивительного, поскольку "практически во всех странах с переходной экономикой в ходе и/или после приватизации наблюдается тенденция к высокому уровню концентрации собственности" (36, с. 115(

Процесс интеграции российских бизнес-групп в 90-е годы протекал по трем сценариям: 1) Группа формировалась вокруг промышленного предприятия или группы предприятий; 2) Объединение предприятий происходило вокруг коммерческого банка; 3) Основой группы был торговый дом, вокруг которого формировался банковский и промышленный капитал. 

Новейшая история капитализации в России свидетельствует, что наиболее устойчивой формой интегрированных бизнес-групп были первый и второй вариант развития. (17, с. 80( 

Проблемы российских корпораций. Пройдя через трудное десятилетие экономического спада, нестабильности и социальные проблемы, в последние годы российская экономика проявила способность быстро восстанавливаться и ее динамика превзошла даже самые оптимистические ожидания 1998-99 годов. Годы спада сменились заметным экономическим ростом в 1999-2001 г.г., в результате чего в 2001 году российский ВВП вырос почти до уровня, официально зарегистрированного в 1993 году. (30, с. 39(.  Но, несмотря на высокую значимость малого и среднего бизнеса для становления в России рыночной экономики, только мощные корпорации являются тем средством, которое способно кардинально изменить кризисное состояние предприятий (39, с. 175(. 

Сегодня в российском корпоративном секторе образовался "проблемный массив", требующий своего разрешения (см. Таблицу 3). Часть корпоративных проблем, зафиксированных различными специалистами, тесно связана с недостатками процессов корпоративного планирования (в списке проблем они выделяются подчеркиванием). 

Таблица 3. Проблемы российского корпоративного сектора.

	Источник
	Проблема

	(10, с. 19-26(.


	· Советы директоров часто выполняют пассивную, наблюдательную роль по отношению к исполняющим органам;

· Советы директоров не умеют адекватно оценивать корпоративные риски, не содействуют своевременному пересмотру оргструктуры;

· Мелкие акционеры зачастую лишены реальных прав на участие в управлении; 

· Слабая разработанность или отсутствия организационных стратегий;

· Недостаточная обоснованность целей финансовых вложений; 

· Рост задолжности дочерних фирм перед материнским компаниями; 

· Низкая отдача от ранее осуществленных финансовых вложений;

· Сохраняется ориентация управляющих на текущие результаты в ущерб бизнес-перспектив;

· Сохраняется пренебрежение интересами акционеров;

· Во многих крупных холдинговых компаниях зачастую налицо разрыв между управлением собственными предприятиями и деятельностью дочерних структур.

	(9, №4, с. 20( 


	· Временные положения о холдинговых компаниях, созданные при преобразовании государственных предприятий в акционерные общества и Указ №1768 "О мерах по обеспечению концентрации и рационализации оборонного производства в Российской федерации" - явно не удовлетворяют требованиям жизни. (Самое яркое свидетельство - перманентные конфликты между госструктурами и крупными холдинговыми образованиями).

	(35, с. 112(
	· Большинство конфликтов переходит сегодня в плоскость отношений: менеджеры как контролирующие акционеры - все прочие акционеры… Модификация проблемы корпоративного управления в данном случае связана с тем, что один из собственников приобретает преимущество не из имуществественных прав, а из управленческих функций. 

	(24, с. 26(

	· Конфликт не между наемным менеджером и акционером, а между лицами реально контролирующими компанию и прочими акционерами, не располагающими механизмами контроля;

· Крупный акционер претендует не на остаточный доход в виде чистой прибыли, а на извлечение его в первоочередном  порядке, представляя его в виде затрат корпорации. Формы такого извлечения весьма многообразны, начиная от представительских расходов, зарплаты высшему менеджменту, содержания за счет фирмы транспорта, жилья и т.п. и кончая специфически характерного для России бартера, зачетных и вексельных схем, передачи и аренды активов общества, завышенных процентных ставок, страховых схем и т.д. Для проведения такого рода операций, безусловно, необходима тесная связь контролирующих корпорацию акционеров с менеджерами".

	(36, с. 115( .
	· Чем больше доля государственной собственности (от 25 до 50%), тем хуже обстоят дела в области управления и финансового состояния предприятия (оценка Мингосимущества РФ 1998 г.). Это во многом объясняется тем обстоятельством, что частные акционеры не заинтересованы в проведении реорганизации и инвестировании своих средств, поскольку права собственности на значительную долю акций остаются по сути неопределенными 

	(44, с 3(
	· Остаются нерешенными многие серьезные проблемы защиты и стимулирования эффективного использования интеллектуальной собственности.


	(35, с. 103-104(
	· Неэффективный и/или выборочный (политизированный) государственный инфросмент (при сравнительно развитом законодательстве в области защите прав акционеров) 

	(33, с. 59( 


	· Проблема нелегитимных форм воздействий трудовых коллективов на собственность, вплоть до захвата предприятий и неподчинения судебным решениям. (Несомненно, во многих случаях такие акции провоцируются заинтересованными лицами.)

· Не развит фондовый рынок: на нем доминируют спекулянты, а не стратегические инвесторы;

· Не сформировались дееспособные ФПГ, обеспечивающие межотраслевой и межрегиональный перелив капитала и эффективный финансовый менеджмент;

· В последние годы обозначился новый этап передела собственности - с использованием процедур банкротства, внешнего управления, "враждебных захватов" контроля над предприятием.

	(38, с. 57(

	· Плохо используются возможности интеграции

· Низким остается качество корпоративного менеджмента

· Не отработаны механизмы взаимодействия основной структуры и дочерних

· При проектировании ФПГ и ИКС зачастую практикуются формально-поверхностные подходы

· Государственное регулирование носит констатирующе-пассивный характер


Тенденции, задачи и перспективы российских корпораций. Мировая практика свидетельствует: несмотря на то, что в капиталоемких, наукоемких и "природных" отраслях во всех странах доминирующее положение занимают крупные и сверхкрупные корпоративные объединения, достижение высокой эффективности управления этими объединениями - чрезвычайно сложная и, в тоже время, исключительно важная задача. Важная, потому что именно крупные корпоративные объединения обеспечивают практическое применение достижений НТР и внедряют результаты фундаментальных НИОКР и инноваций, а, следовательно, являются основными субъектами НТП в настоящее время. 

Деятельность крупных отечественных корпоративных структур послужила, в частности, ощутимым фактором преодоления последствий кризиса августа-98, определенного улучшения финансового состояния промышленности в 1999-2000 г.г., наращивания объемов производства и стабилизации инвестиций37, с. 29( 

Роль крупнейших транснациональных корпораций особенно увеличилась в эпоху глобализации мировой экономики. Поэтому, одно из центральных направлений повышения эффективности государственной экономической политики России - совершенствование экономико-правовых механизмов создания и функционирования различного типа ТНК.  Ведь даже беглый анализ развития интегрированных корпоративных структур различного типа в 1998-2002 г.г. показывает: при всех своих несовершенствах, они в целом вносят заметный вклад в подъем российской экономики. Но без государственной заботы о российских корпоративных объединениях "трудно рассчитывать на выгодное для страны их встраивание в мировое разделение труда" (14, с. 9(. Так, например, высшее руководство "Газпрома" в лице Р. Вяхирева и П. Родионова свидетельствует: "Развитие Газпрома в ближайшие годы будет определяться ролью государства в выборе направления развития экономики… Без участия государства мы не можем решить многие жизненно важные для нас и для государства проблемы. Среди них (в том числе) проблемы сохранения целостности и совершенствование оргструктуры компании" (11, с. 29-31( 

Что же необходимо (кроме оптимизации государственного фактора) для укрепления и дальнейшего развития позитивных тенденций в российском корпоративном секторе? Очевидно, что для решения столь сложной задачи требуется налаживание более тесной связи между теоретиками и практиками корпоративного менеджмента, в том числе, в отлаживании эффективных механизмов организационного планирования. 

В резолюции международной научно-практической конференции, проведенной Международной академией корпоративного управления, в частности, выделяются следующие рекомендации руководителям корпораций и научному сообществу (38, с. 57(.

Руководителям корпораций:

· Сосредоточить усилия на стратегических аспектах ведения бизнеса;

· При формировании и реструктурировании ИКС тщательно прорабатывать качественные и количественные оценки слагаемых синергии и использование методов организационного проектирования;

· В оргпроектах корпоративных объединений необходимо регламентировать обязанности каждого юридического лица по ведению совместной деятельности, предусматривать меры по обеспечению управляемости всех участников со стороны центральной компании и по рационализации взаимоотношений собственников и исполнительных органов, проводить пофактные прогнозные расчеты экономической и социальной эффективности интегрированного взаимодействия.

Научному сообществу:

· Продолжать многоаспектную теоретическую и прикладные разработки темы формирования эффективной системы государственного регулирования создания и деятельности российских ИКС;

· Углублять и расширять анализ лучшего опыта ведущих зарубежных и отечественных корпораций по внедрению рациональной технологии интеграционного взаимодействия в корпорациях, обеспечивающих ощутимый синергический эффект.


Актуальность темы нашей статьи отражается, например, и в проектных намерениях высшего управления такого крупного отечественного корпоративного объединения как "Газпром"  (11, с. 31(: "Развитие организационной структуры Газпрома продолжает находиться в центре внимания руководителей компании… Реструктуризация Газпрома…- это действия, направленные на создание из элементов ранее сложившейся производственной структуры новой структуры организации… (Выд. наше: В.В.)".

Перейдем к обзору опыта стратегического планирования в российских интегрированных корпоративных объединениях. 

Анализ отечественного опыта стратегического планирования

В.Д. Маркова предложила разделить процесс становления стратегического планирования в нашей стране на четыре основных этапа (см. Таблицу 4) (26, с. 225(.

Таблица 4. Характеристика этапов развития стратегической работы на предприятиях

	Номер этапа
	Период
	Название этапа
	Характеристика этапа

	I
	До 1987 г.
	Административный этап
	Работы стратегического плана ведутся по инициативе и при поддержке министерств, ведомств и местных органов власти

	II
	1987-1991 г.г.
	Условная экономическая самостоятельность
	Некоторая самостоятельность привела к разработке стратегических решений функционального типа в рамках комплексных программ развития предприятий (КПР)

	III
	1992-1994 г.г.
	Период адаптации
	Адаптация предприятий к резко изменившимся условиям (приватизация, акционирование и т.п.). В условиях высоких темпов инфляции преобладает оперативное планирование

	IV
	С 1994 г.
	Внешняя стратегия
	Осознание необходимости разработки стратегий, учитывающих внешнюю среду: диверсификация, интеграция, освоение новых рынков


Маркова В.Д. утверждает, что "реальное формирование стратегического менеджмента на российских предприятиях… началось только в 1990-е годы после предоставления предприятиям реальной самостоятельности, реформирования собственности, сдерживания темпов инфляции" (26, с. 232(.

В течение последнего десятилетия все больше российских корпоративных объединений на своем опыте приходит к пониманию важности стратегического планирования. Критическую ситуацию российским предприятиям создают трудно прогнозируемая динамика рынка, лавина новых директивных решений и законодательных актов, тающие внутренние ресурсы и рост агрессивности внешней среды, особенно в финансовой сфере. В этих условиях большое значение и начинает придаваться высокая значимость стратегическому планированию
.


Приведем характерный пример. ПО "Вега" (г. Бердск Новосибирской области) будучи монополистом (75% российского производства бытовой электротехники) не только не использовало благоприятные возможности, но и оказалось в тяжелом финансово-экономическом положении всего за четыре года (40, с.22-24(. Основной причиной, на наш взгляд, является отсутствие дальновидного стратегического взгляда у руководства объединения. Определение верной стратегической линии развития объединения (внедрение новых видов продукции, эффективное ее продвижение и т.п.), последовательное осуществление избранной стратегии могли бы дать основу для адаптации и развития предприятия в изменившихся условиях.

Отечественные специалисты-теоретики осуществили тщательный анализ теоретических разработок и практического опыта зарубежных стран. Однако общий подход российских ученых к стратегическому планированию в крупных корпорациях в настоящее время можно считать недооформленным. Это выражается в многообразии взглядов отечественных исследователей на некоторые аспекты стратегического планирования. Так, большинство теоретиков признают невозможность "прямого переноса" западных технологий стратегического планирования в российские условия и предлагают свои модификации по адаптации этих технологий. Но вряд ли можно считать какую бы то ни было отечественную систему стратегического планирования совершенным и законченным вариантом. Скорее можно констатировать фазу поиска таковой.

Менеджеры крупных корпораций, осознавшие значимость стратегического планирования в деле обеспечения функционирования и развития своей компании, осуществляют пробы  и попытки по применению тех систем стратегического планирования (как западных, так и отечественных вариаций), которые субъективно более привлекательны для них. 

Рассмотрим некоторые фрагменты опыта стратегического планирования отечественными корпорациями.


Как показывает обобщенная практика многих отечественных предприятий, чтобы стратегическое планирование было эффективным, оно должно состоять, по крайней мере, из пяти взаимосвязанных частей, а именно (25, с. 34-35(:

· Миссия корпорации;

· Цели и задачи корпорации;

· Планируемые показатели (результаты);

· Стратегия (способы получения результатов) корпорации;

· Тактика (средства достижения целей) деятельности корпорации.

Планы, формирующие стратегию, разрабатываются в российских предприятиях по одному из трех сценариев.

1) На предприятиях с развитой филиальной структурой обычно используется схема "снизу вверх". Задача планового отдела в этом случае сводится к разработке общих типовых документов отчетности и учета, координации планируемой деятельности филиалов и интеграции запланированного в единое целое, причем последнее иногда вообще не делается.

2) Планирование "сверху вниз" практикуется на жестко централизованных российских предприятиях, где плановые отделы очень крупные и играют роль настоящих штабов. Они разрабатывают стратегию для каждого подразделения и всего производства в целом. Низовые звенья ограничиваются лишь предоставлением сведений о своих возможностях.

3) В последние годы в практику ФПГ широко входит интерактивное планирование, при котором идеи и стратегии вырабатываются в активном взаимодействии высшего руководства, планового отдела и низовых звеньев. Плановики собирают информацию о внешней среде и формулируют вопросы для топ-менеджеров. Последние намечают цели. Стратегия вырабатывается усилиями всей вертикали управления. Выполняя стратегические директивы, подразделения составляют оперативные планы, т.е. формирование стратегических идей идет в обоих направлениях: "сверху вниз" и "снизу вверх" (25, с. 38(. Этот вариант в литературе иногда представлен в формуле "цели вниз - план вверх" (29, с.74(

Л. Макаревич в своей статье "Корпоративному управлению, стратегическому планированию, маркетингу - системный подход" (25, с. 39-40( приводит типичную модель долгосрочного стратегического планирования на российских предприятиях.

1) Анализ предпосылок. Оцениваются текущие итоги работы, выявляются проблемы, производится прогноз внешней среды (в целом, отрасли, конкурентов), пересматривается философия и концепция деятельности подразделений.

2) Уточнение проблемы. Формируются цели, разрабатывается пробная базовая стратегия, прогнозируются области, в которых предприятие может добиться наибольшего успеха. Как итог выявляются важнейшие стратегические проблемы.

3) Долгосрочное стратегическое планирование. Ведется поиск, и делаются наметки новой стратегии, пересматриваются прогнозы, формируется стратегия расширения производственных мощностей и снижение издержек, а также изменение номенклатуры продукции.

4) Среднесрочное планирование. Составляются среднесрочные планы по проектам, а также план исследований и разработок; вырабатываются среднесрочные цели и директивы, включая планы предприятия по маркетингу, по производству и финансам; формируются планы подразделений (по маркетингу, по структуре, по финансам и т.п.).

5) Краткосрочное планирование, исполнение и контроль. Оценивается исполнение краткосрочных планов на соответствие долгосрочным, а также выполнение краткосрочного плана по существующей продукции.

Для успешности стратегического планирования необходима организационная структура, способствующая разделению всей корпорации на плановые единицы, сориентированные на рынок. Отечественная практика управления корпорациями приходит к строгой необходимости разделения всей корпорации по двум параметрам:

· Подразделения стратегического уровня, деятельность которых направлена на планирование и осуществление долгосрочной политики корпорации;

· Подразделения оперативного уровня, которые разрабатывают и осуществляют оперативные программы с опорой на стратегический базис.

Между данными подразделениями должна организовываться эффективно-действенная вертикальная и горизонтальная взаимосвязь, поскольку, как подчеркивал И. Ансофф, эффективность стратегии в целом может быть обеспечена "лишь в том случае, если частные субстратегии взаимосовместимы и поддерживают друг друга" (3, с. 96(.


Опираясь на данные теоретические положения, в холдинге АО "Ленполиграфмаш" коммуникативные потоки в рамках стратегического планирования были структурно организованы  по трем уровням: Высшее управление, Подразделения стратегического планирования и Подразделения оперативного планирования (см. рис. 2.), что обеспечило продуктивность стратегической работы холдинга в целом (4, с.62(.
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Рисунок 2. Коммуникативные потоки в рамках стратегического планирования  АО "Ленполиграфмаш"


Практика российских крупных корпораций обнаружила ряд типовых конфликтов при многоуровневом стратегическом планировании. Так, генеральный директор центральной компании ФПГ "Балтийская строительная компания" П. Читипаховян указывает на три типичных для крупных отечественных корпоративных объединений конфликта интересов (43, №1(:

1) Первая группа конфликтов: между предприятиями-участниками интеграционного взаимодействия (за обладание максимальной долей общекорпоративных ресурсов);

2)  Вторая группа конфликтов: между центральным штабом корпорации и входящими в ее состав предприятиями (предметы конфликта: а) "степень свободы" предприятий в планировании своей деятельности; б) распределение полномочий и ответственности  между штаб-квартирой и предприятиями);

3) Третья группа конфликтов: между различными управленческими подразделениями головного предприятия холдинга (возможные причины: а) нечеткое разделение функций, касающихся стратегического планирования; б) борьба представителей отдельных функциональных направлений за "захват" максимального объема ресурсов корпорации).

Интересен опыт стратегического планирования хорошо известной  российской нефтекомпании "ЛУКойл" (43, с.64-71(.  Эта корпорация одна из первых в России (в 1997-98 г.г.) подготовила консолидированный финансовый отчет по своей деятельности и по деятельности 39 дочерних обществ. 

В 1997 г. руководством корпорации была разработана и утверждена концепция развития компании до 2010 года (!), с ориентацией на международную конкурентоспособность. Основными пунктами концепции были:

· Обеспечение взамиоувязанного увеличения производственного потенциала, финансовых показателей и социально-экологической безопасности;

· Обеспечение максимизации прибыли с опорой на прочные ресурсно-производственные основания;

· Внедрение методов стратегического маркетинга как фактора, обеспечивающего полноценный учет динамики внешней макро-  и микросреды корпорации;

· Повышение объемов и качества нефтепереработки как фактора достижения конкурентоспособности на внутреннем и внешнем рынке;

· Ликвидация дисбаланса между нефтедобывающими, нефтеперерабатывающими и сбытовыми звеньями общей структуры корпорации, за счет диверсифицированного структурного роста (в т.ч. за счет создания секторов нефтехимии и транспортировки газа).

Вообще, анализ опыта российских предприятий убедительно свидетельствует о том, что многие отечественные корпорации уже активно используют такие стратегические направления как диверсификация, интеграция, освоение новых рынков и др. При этом, однако, в российской корпоративной практике с большими затруднениями сталкиваются анализ реальных экономических процессов, прогнозирование их последствий, разработка и оценка альтернативных вариантов хозяйственной деятельности (26, с. 233(. Это объясняется как несовершенством и неадаптированностью методик анализа, так и недостатком опыта руководства и аналитиков корпорации по осуществлению данной аналитической работы в строгих рамках требований. 

Обследование более 200 предприятий, проведенное в 1997 г. ЦЭМИ РАН совместно с экономическим факультетом МГУ,  показало, что 68% предприятий имели опыт разработки стратегических планов, причем у 2/3 он был положительным. Около 60% тех, кто считает, что без стратегического плана сейчас трудно, оценивают свое финансовое положение, как хорошее или нормальное, в то время как среди выбравших другие варианты ответа эта доля вдвое меньше.  В целом результаты данного обследования свидетельствуют о наметившихся еще в 1997 г. положительном отношении руководителей крупных предприятий к стратегическому планированию (19, с.64(.

Огромный опыт в России уже накоплен по планированию и осуществлению реструктуризации предприятий. Во многих регионах России развиваются, в основном, два направления реструктуризации предприятий:

· Выделение самостоятельных дочерних предприятий и создание крупного предприятия холдингового типа;

· Сохранение единой структуры предприятия с выделением стратегических бизнес-единиц. (Как это сделано, например, в научно-производственном объединении "Алтайский НИИ технологии машиностроения" (26, с. 233().

Некоторые российские корпорации уже имеют положительный опыт использования матричных форм для анализа стратегий. Так, использование  знаменитой "Бостонской матрицы" в  стратегическом анализе Акционерной финансовой корпорации "Система", объединяющего 10 субхолдингов, помогло структурировать многоаспектный бизнес (туризм, телекоммуникации, нефть и нефтепродукты, электроника и микроэлектороника, страхование и пр.) по позициям "Звезды", "Знаки вопроса", "Дойные коровы" и "Собаки" (29, с.76-78(. По свидетельству президента АФК "Система" Е. Новицкого применение Бостонской матрицы позволило перейти к "углубленному анализу сценариев и факторов, влияющих на развитие корпорации" (29, с. 78(. 


Многие отечественные корпорации накопили большой опыт и в использовании маркетинговых подходов в стратегическом планировании деятельности. Для них данный подход содержит целостный комплекс мер (25, с. 42( по маркетинговым исследованиям рыночных потребностей (изучение потребностей групп и категорий потребителей; отбор наиболее перспективных рыночных ниш; оценка потенциала спроса), а также по сегментированию рынка: разработка товаров, цен, определение каналов распространения продукции, мероприятия по стимулированию потребителей. Все эти меры координируются в рамках общего процесса стратегического планирования.

Реструктуризация корпорации может осуществляться по следующим направлениям (20, с. 122(:

1) организационные преобразование корпорации в рамках ее прежних организационно-пространственных границ (оптимизация);

2) разделение корпорации на отдельные самостоятельные части (разукрупнение);

3) выделение из состава корпорации дочерних структур (холдингизация);

4) присоединение к корпорации других частей из внешнего окружения (поглощение);

5) объединение корпорации с другим предприятием из внешнего окружения (слияние).

В российском опыте есть образцы каждого из вышеперечисленных типов организационных изменений: параллельно идут процессы по двум линиям: и разукрупнения предприятий (1,2, и 3 пункты) и укрупнения (4 и 5 пункты). По линии разукрупнения, в частности, пошли предприятия-гиганты социалистической эпохи, которые оказались организованными экономически нецелесообразно с точки зрения критериев рыночной экономики. В целях достижения экономической рентабельности крупным предприятиям приходилось избавляться от тех производственных единиц, служб и т.п., которые были убыточными секторами в рамках предприятия (18( 
.Так, например, ОАО "Новосибирский оловянный комбинат" (ОАО "НОК") в середине 90-х годов сохранял в себе все анти-рыночные черты, оставшиеся "в наследство" с периода социалистического хозяйствования (неэффективные методы управления, нерациональная внутренняя структура производства и т.п.). Во второй половине 90-х годов ОАО "НОК" осуществил успешную реструктуризацию по двум направлениям: рационализация имущественного комплекса и совершенствование системы обеспечения производства.  Генеральный директор ОАО "НОК" А.П. Дугельный оформил положительный опыт реструктуризации в следующие плановые рекомендации общего характера (16, с.120-134(:

I. Рационализация имущественного комплекса: списание имущества; выведение из состава предприятия непрофильных объектов; продажа лишнего имущества; консервация имущества; сдача свободного имущества в аренду; организация на базе свободного имущества нового бизнеса; приобретение оборудования, площадей, иного имущества.

II. Совершенствование системы обеспечения производства: снижение потребности предприятия в услугах вспомогательных и обслуживающих служб; выведение из состава предприятия вспомогательных и обслуживающих производств и получение соответствующих услуг по договорам подряда; централизация вспомогательных и обслуживающих производств.

Следует подчеркнуть, что процессы реструктуризации отечественных предприятий имели в 1990-х г.г. массовый характер и  проходили скорее стихийно-эволюционным, чем плановым образом. Поэтому сам процесс планирования реструктуризации корпорации в литературе не представлен. 

Специалисты, опираясь на опыт реструктуризации российских акционерных обществ, выделяют лишь постфактум некоторые желательные структуры холдинга (13, с. 5(:

· Основное производство с необходимыми непосредственно ему службами (инструментальной, конструкторско-технологической и т.п.;

· Вспомогательные службы (энергетические, коммунальные, транспортные и т.п.);

· Снабжение, маркетинг, сбыт;

· Объекты соцкультбыта;

· Складское хозяйство;

· Компании, использующие собственность общества для новых видов коммерческой деятельности;

· Компании, предназначенные для перегруппировки и защиты собственности общества.

Усредненная целевая модель такого холдинга показана на Рисунке 3. (13, с. 5(.

Рисунок 3. Модель холдинга (пример).
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Опрос руководителей российских предприятий, проведенный журналом "Экономика и производство" (31, с. 7-9(, ставил задачи прояснения места и роли планово-экономической работы процессе принятия управленческих решений. Результаты опроса в сокращенной форме представлены в Таблице 5.

Таблица 5. Роль планово-экономической работы и методики, используемые некоторыми российскими предприятиями.

	Компания 
	Какое место в системе управления Вашим предприятием занимает планово-экономическая работа?


	Какие методики используют в своей работе планово-экономические службы Вашего предприятия и каков источник их получения?

	ОАО "Холдинговая компания Элинар" 
	Одно из центральных
	Действующим законодательством, решением собрания акционеров, наблюдательного совета и дирекции, локальными нормативными документами, Уставом общества, положением о службе.

	НПП "Сапфир"
	Ведущее место
	Методики "Альт-Инвест", "Альт-Финанс", "Альт-Конкурс".

	ОАО "Мосрентген"
	Важнейшее место
	Нормативные и законодательные документы, постановления правительства России, специальную экономическую литературу.

	ОАО "Корпорация "Компомаш"
	Ведущее место
	Отраслевые инструкции по планированию, учету, калькулированию, себестоимости продукции, а также публикации в экономической газете (указы, постановления и т.д.).

	Международный Биржевой Торговый Дом "Россия"
	Главное место
	Специальную экономическую литературу, экономические газеты, журналы и материалы Минэкономики.



Мы видим, что хотя все опрошенные компании отводят планово-экономической работе центральное место, конкретные методики в этой работе использует только одна фирма (НПП "Сапфир"). Все остальные предприятия отвечают на вопрос по методикам отвечают формально-абстрактно: нормативно-законодательные документы и специальная экономическая литература. Таким образом, результаты данного опроса показывают отсутствие у планово-экономических служб предприятия четких, однозначных и определенных методик планирования
. 


К сожалению, практика организационного проектирования в отечественных корпорациях пока недостаточно освещена в литературе. Даже те публикации, которые описывают конкретный опыт организационной реструктуризации, не отражают, как правило, опыт самого процесса организационного проектирования.

В. Лисов (23, с. 90( выделяет следующие существенные недостатки и затруднения отечественных корпоративных объединений, возникающих в процессе организационного проектирования:

1)  Методологические проблемы:

· трудности в выработки адекватной и "однородной" моно-концепции и стратегии совместной деятельности для различных по характеру производственно-хозяйственных единиц;

2)  Методические проблемы:

· трудности в строгой увязке перспективных целей корпоративной интеграции с организационным строением объединения;

· несовершенство способов расчета слагаемых синергии;

· недооценка значимости разработки нескольких альтернативных вариантов корпоративной стратегии и соответствующих вариантов оргпроекта;

· недостаточная требовательность к достоверности исходной информации;

· недостаточная требовательность к сбалансированности и взаимоувязанности элементов оргпроекта.

3)  Организационно-процедурные проблемы:

· недостаточная проработанность схемы последовательности действий и взаимодействия участников организационного проектирования;

· недостаточная проработанность процедур экспертизы и алгоритма принятия окончательного решения;

4)  Субъективно-личностные факторы препятствия:

· склонность высшего руководства к недонесению информации о планах реструктуризации даже до ближайшего профессионального окружения;

· склонность руководства корпорации подчинять организационные изменения своим удобствам (интересам) в ущерб интересов дела;

· субъективная предвзятость "независимых" экспертов по отношению к оргпроекту;

· ориентация инициаторов создания корпоративного объединения на ресурсы господдержки, а не на получение синергетического эффекта;

· недостатки общей культуры оргпроектирования у руководства, которое проявляется, в частности, в "подгонке" оргпроекта под априорный набор технико-экономических показателей;

· и др.

Перечисленные недостатки организационного проектирования влекут за собой низкое качество организационных проектов, которые, как резюмирует В. Лисов "отличаются небрежностью, бессистемностью и субъективизмом; подчас в них берется в расчет… единственный вид синергетического эффекта, скажем, получение экономии издержек при укрупнении масштабов производства" (23, с. 93( и упускаются иные потенциальные выгоды корпоративной интеграции (экономию на трансакционных издержках, сокращение сбытовых затрат, наращивание инвестиционного потенциала и т.д.).

Ю. Винслав (8, с. 20-21(, интерпретируя результаты анкетного опроса руководителей 14-ти крупных российских корпораций и 15-ти ведущих предприятий в составе корпоративных структур
,  акцентирует внимание на недостатки интегрированных корпоративных объединений, являющихся следствием: "дефектов" оргпроектирования: непродуманность состава корпоративных образований; узости спектра внутрикорпоративного сотрудничества производственных предприятий; отсутствия совместных программ; отсутствия совместного поиска внешних инвесторов; трудностей в налаживании эффективных взаимодействий с корпоративным банком; ориентации руководителей на решение текущих вопросов в ущерб перспективным целям и задачам, что проявляется в "уводе" активов, пренебрежении интересами акционеров, в создании фирм-"спутников" и т.п.

В итоге Ю. Винслав утверждает, что рациональные принципы  интегративного взаимодействия участников корпоративных объединений, имеющиеся в мировой практике, лишь начинают реализовываться в отечественных корпорациях. Негативные последствия крайне "слабых" организационных стратегий интеграций проявляются в низкой отдачи корпоративного объединения по основным финансово-экономическим показателям, в росте задолжностей дочерних фирм перед материнскими компаниями и пр. (8, с. 21(.

Итак, становление российского корпоративного сектора, пройдя через этапы приватизации и поиска "эффективного собственника", столкнулось с проблемой профессионализма корпоративного управления на фоне несовершенного законодательного поля. Поскольку в эпоху глобализации мировой экономики центральную роль предстоит играть крупнейшим корпорациям страны, проблема эффективного управления интегрированными корпоративными структурами приобретает крайне важное государственное значение. Для преодоления указанной проблемы требуется объединение усилий руководителей корпораций и научного сообщества. Несмотря на наличие огромного опыта по реструктуризации российских корпораций, в практике организационного проектирования развития компаний обозначился целый комплекс изъянов: методологические, методические и организационно-процедурные проблемы. Данное положение усугубляется субъективно-личностными факторами руководства компаний, проявляющего "стереотипы до-рыночного менталитета". Так при организационном проектировании  корпоративных объединений и оценки эффективности будущей корпорации руководство планово-экономические службы и другие участники проектирования, как правило, в своих прогнозах излишне оптимистично и безосновательно завышают финансово-экономические показатели. Это связано, обычно, с поверхностным изучением рынка, потенциала конкурентов, "легкомысленной" экстраполяцией существующих позитивных тенденций в будущее и т.п. факторами, являющимися следствием "несерьезного" отношения менеджмента к организационному проектированию в целом. В тех же компаниях, в которых руководство начинает осознавать высокую значимость тщательности и обоснованности оргпроекта, ощущается явная нехватка строгих методик проектирования организационного развития. Пристрастный анализ многочисленной литературы по планированию деятельности предприятия, вышедшей за последние годы (монографий, учебных пособий, публикаций и т.п.) обнаруживает крайний дефицит исследований и рекомендаций, особенно по планированию организационного развития высокодифференцированного крупного предприятия, т.е. корпорации.

Таким образом, наиболее существенным затруднением на пути развития корпоративного сектора в России представляется отсутствие научно-обоснованных и практико-значимых методик организационного проектирования интегрированных корпоративных структур, позволяющих точно прогнозировать и оценивать синергетический эффект объединения. 
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� В частности Аганбегян А.Г. писал: "…Нам нужно значительную часть собственности (я ее оцениваю в половину от всей собственности в России) рыночным и законным путем передать от "неэффективного" собственника к "эффективному" (1, с. 20(.


� Как пишет Маркова В.Д.: "Интерес руководителей российских предприятий… к вопросам стратегического развития (сегодня) объясняется тем, что период легкого зарабатывания денег на волне инфляции и формирования рынка… прошел" (26, с. 232(.





� С нашей точки зрения, нормативно-законодательные документы, указы, постановления и т.п. нельзя относить к методикам планирования. Кроме того, каждое предприятия должно разрабатывать собственные методики планирования на базе существующих, но с учетом различных особенностей своей деятельности.








� Среди опрошенных были представители финансово-промышленных групп "Интеррос" (Москва), "Контур" (Новгород), "Эксохим" (Москва), "Сибагромаш" (Рубцовск Алтайского края), "Сибирь" (Новосибирск), "Приморье" (Владивосток), "Росагросинтез" (Москва); открытых акционерных обществ "АСМ-Холдинг" (Москва) и "Волжский оргсинтез" (Волжский Волгоградской области).
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