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Предисловие

Опыт ряда стран Восточной Европы, Латинской Америки, Азии показывает, что преодоление спада в экономике по мере того, как государственная поддержка больших предприятий сменяется их приватизацией, происходит путем роста количества малых частных предприятий. Малые предприятия в условиях переходного периода создают рабочие места для потерявших работу и могут действовать более эффективно. Причиной этого прежде всего является потеря ранее использовавшихся крупными предприятиями централизованных каналов финансирования производства и сбыта продукции. Дня малых предприятий радикальные изменения в инфраструктуре связей с окружающей средой не представляют такой сложности, как для больших предприятий.
Развитие малого предпринимательства в России, наметившееся в первые годы реформ, замедлилось в 1994 году, а в последующие годы по некоторым показателям, например, по числу создаваемых малых предприятий, наблюдается спад. В то же время основное внимание как управленческих органов, так и общественности по необходимости продолжает уделяться реорганизации существующих крупных предприятий. Один из способов взаимоувязанного разрешения этих двух проблем — поощрение развития малых частных фирм, возникающих в результате реорганизации крупных предприятий, бывших ранее государственными. Возможности таких преобразований далеко еще не исчерпаны в России.
С января 1997г. в рамках Займа содействия осуществлению приватизации, предоставленного Международным банком реконструкции и развития, осуществлялся Проект «Развитие малого бизнеса на основе реорганизации крупных предприятий». Цели Проекта предусматривали:
· обобщение успешного опыта реструктуризации предприятия с созданием сети малых предприятий в ПО «Промприбор» (г.Чебоксары);

· апробацию и тиражирование данного опыта в нескольких организациях — так называемых базовых объектах Проекта;

· разработку руководства по методам и процедурам развития малых частных предприятий посредством реорганизации крупных предприятий;

• подготовку группы региональных консультантов по сопровождению процесса развития малого бизнеса на основе реорганизации крупных предприятий.
Заказчиком работ по Проекту являлся Институт стратегического анализа и развития предпринимательства (ИСАРП). Руководитель Проекта — В.В.Голикова, директор по проектам ИСАРП. Финансирование Проекта осуществлял Общественно-государственный фонд «Российский центр приватизации» (РЦП).
Основной Исполнитель Проекта — Центр управленческого консультирования и активного развития хозяйственных систем (далее—Центр) Международного научно-исследовательского института проблем управления (МНИИПУ). В качестве ведущих консультантов выступили следующие сотрудники Центра: д.т.н., проф. С.В.Хайниш (директор Центра, руководитель группы исполнителей Проекта), к.психол.н., доцент П.В.Баранов (заместитель директора Центра, координатор работ по Проекту), к.т.н. Ю.П.Карпов, Д.А.Яковлев, Н.Ю.Токарева, Е.Е.Конак (сотрудники и эксперты Центра).
Группу ответственного исследователя, предусмотренную Техническим заданием Проекта и ориентированную на обобщение результатов обследования ПО «Промприбор» и научное сопровождение Проекта, составили: д.э.н., проф. Г.Б.Клейнер (руководитель группы, заведующий отделением Центрального экономико-математического института РАН), к.э.н. Р.М.Качалов, Н.Б.Нагрудная (сотрудники Центрального экономико-математического института РАН). К подготовке материала по обзору опыта реорганизации крупных российских, бывших государственных предприятий был привлечен Д.С.Ильдеменов (научный сотрудник Центра социальных и педагогических инициатив).
Соисполнители при разработке методического материала и организации работы группы региональных консультантов — представители управленческого персонала ПО «Промприбор»: С.И.Ляпунов (генеральный директор, руководитель группы региональных консультантов в г. Чебоксары), Н.В.Аргандеева, Г.Л.Агатеева, А.Н.Белов, Н.В.Егорова, И.В.Киселев, С.А.Коледова, Т. А.Куданова, Г.И.Люкшина, Д.С.Ляпунов, В.П.Сперанская, В.Г.Спиридинов, Н.К.Суслова, В.И.Сюров, Н.Б.Шишканов, О.М.Шитов. В составе группы региональных консультантов Проекта также сотрудники выбранных в качестве базовых по распространению опыта реорганизации предприятий: В. В. Ковалев — ОАО ИК «Вексельный дом» (г. Ростов-на-Дону), Д.М.Раенко, Е.С.Гитлевич, М.С.Мезенцев — ОАО «Челябинский завод дорожных машин им. Колющенко» (г.Челябинск), С.А.Ершова — ОАО «Чебоксарский электроаппаратный завод» (г.Чебоксары), Г.М.Сарсадских, В.И.Иванов — АО «Протрактор» (г.Чебоксары), В.Н.Михайлов, Г.Н.Шубников, В.Н.Трофимов — АО «Хим-пром» (г.Чебоксары), И.Н.Игумнова — ОАО «Электроприбор» (г.Чебоксары), И.Г.Кощеев — «Чебоксарский хлопчатобумажный комбинат» (г.Чебоксары).
Авторы Методического пособия выражают искреннюю благодарность руководству и сотрудникам всех организаций, участвовавших в мониторинге опыта реструктуризации ПО «Промприбор» и других предприятий и в подготовке данных материалов.
Москва — Чебоксары
1. Основы теории и практики реформирования предприятий
1.1. Роль реформирования предприятий в процессе экономических преобразований в России

Проблемы реорганизации и развития бизнеса в России относятся в настоящее время к числу первоочередных. Переход от централизованной к рыночно регулируемой экономике сопровождался так называемым трансформационным спадом. Восстановление и увеличение потенциала экономики возможно в современных условиях только на базе коренного реформирования предприятий, их структурно-функциональной реорганизации, образования новых форм производственных единиц и объединений.
В ходе реформ 90-х годов в России коренной трансформации подверглись преимущественно верхние и средние «этажи» социально-экономической структуры — политическое устройство общества, отношения собственности (в значительной мере), макроэкономическое регулирование, управление отраслевыми и территориальными народнохозяйственными системами. В результате кардинально изменились среда функционирования и взаимоотношения экономических субъектов. Однако для того, чтобы преобразования дали желаемые результаты, необходимо также, чтобы реформирование охватило и нижние «этажи» социально-экономической иерархии — уровень предприятия и индивидуального экономического поведения.
Одной из основных целей реформ является создание системы эффективно и устойчиво функционирующих предприятий, активно реагирующих на платежеспособный спрос и способных к адаптации в соответствии с изменениями внешней административно-деловой и социальной среды. При этом промышленный «ландшафт», образуемый структурой крупных, средних и мелких предприятий, должен соответствовать технологическому и предметному разнообразию производства. В экономике такой страны, как Россия, должно найтись место и для «тяжеловесов» — промышленных гигантов, определяющих перспективный технический уровень целых отраслей экономики, и для «легковесов» -.— мелких предприятий, специализирующихся на оказании тех или иных услуг производству или населению, и для предприятий промежуточных размеров и форм.
Подавляющее большинство предприятий должно подвергнуться реформированию, в ходе которого для каждого должны быть определены:
· место в структуре рыночных связей;

· тип в зависимости от степени оперативности и глубины реакции на изменение внешних факторов;

· стратегия;

· оптимальные размеры;

· организационно-функциональная структура, распределение ресурсов и функций по подразделениям и структурным элементам;

· «интеграционная среда», т.е. совокупность предприятий и организаций, связанных кооперационными или иными связями с данным (занимающая промежуточное место между рыночной средой и внутренним пространством предприятия).

Приведенные шесть групп характеристик должны быть так увязаны между собой, чтобы обеспечить оптимальное сочетание эффективности и гибкости предприятия.
В качестве примеров предприятий, достаточно продвинутых в реализации процесса реструктуризации, можно назвать такие, как Московский вентиляторный завод, Ивановская фабрика «8-е Марта», Светловодский завод чистых металлов, Чебоксарское ПО «Промприбор».
Три основные задачи стоят перед руководством предприятия, начинающего процесс реорганизации.
1. Установление рациональных границ предприятия, включая состав и объем материальных, финансовых и кадровых ресурсов.

2. Определение внутренней организационно-управленческой структуры предприятия и организационно-экономического механизма управления и взаимодействия.

3. Формирование дружественной «интеграционной среды» предприятия как за счет его собственных активов и кадров, так и за счет других предприятий и организаций.

1.2. Факторы, определяющие оптимальный размер предприятия

Говоря о разукрупнении предприятий, следует условиться о понимании этого термина.
В управленческом смысле под разукрупнением следует понимать такое перераспределение функций управления между руководством предприятия и руководителями тех или иных создаваемых или уже созданных подразделений, при котором эти последние приобретают или существенно расширяют свою самостоятельность. В этом плане разукрупнение тождественно децентрализации.
В юридическом смысле разукрупнение связано с появлением новых юридических лиц (в том числе аффинированных или дочерних по отношению к уже имеющемуся юридическому лицу — материнскому предприятию) или же с приобретением структурными подразделениями отдельных признаков юридического лица.
Можно говорить также о предметном разукрупнении предприятия (диверсификации), территориальном разукрупнении (рассредоточении) и т.д.
Противоположными являются процессы укрупнения и концентрации, которые также следует рассматривать в конкретном аспекте: управленческом, юридическом, предметном или территориальном. На самом деле в рамках общего процесса разукрупнения могут происходить локальные процессы концентрации.
Вопрос о рациональных границах предприятия давно обсуждался в литературе. Единого ответа на него нет и быть не может. Решение зависит от конкретной ситуации: типа предприятия, условий управления, стадии жизненного цикла предприятия, а также экономической среды в стране, где функционирует предприятие. Вместе с тем есть некие общие принципы, позволяющие внести некоторую определенность в данный вопрос.
Два принципа организации экономической деятельности являются полярными и основными: стихийная организация и иерархическое управление. Стихийный порядок обусловлен действиями независимых агентов в ответ на сигналы или стимулы, получаемые непосредственно из окружающей среды. Производство и распределение продукции, осуществляемые с помощью стихийной организации, относятся к чисто рыночным. Данный способ характеризуется обилием разнообразных перекрестных преимущественно краткосрочных контрактов," регулирующих начало, окончание, условия производства и перемещения продукции.
Альтернативный принцип организации связан с устойчивым неравноправием экономических агентов, которое обусловливает определенную структуру их зависимости. Как правило, эта структура имеет вид управленческой иерархии. Здесь тоже играют большую роль контракты, но их количество существенно меньше, а срок действия — существенно больше.
Между этими полярными вариантами существует целый спектр промежуточных возможностей, которые в общем случае относятся к так называемым интеграционным взаимодействиям.
Независимо от того, является ли экономика в целом рыночно-либеральной или централизованно управляемой, в рамках отдельного предприятия господствует второй принцип организации деятельности отдельных его элементов.
Процессы укрупнения, слияния, интеграции прежде самостоятельных предприятий означают расширение сферы действия второго принципа, а процесс разукрупнения — первого.
Оба эти противоположно направленные процессы определяют динамику образования и распада предприятий, определяющих «промышленный ландшафт»: интеграция или укрупнение (вплоть до слияния) и дезинтеграция или разукрупнение (вплоть до полного разделения). Цели, достоинства и способы интеграции заслуживают отдельного рассмотрения. Однако в процессе интеграции объединяются лишь некоторые, обычно составляющие небольшую часть в общем объеме, функции управления (как правило, сбыт или взаимная торговля). В процессе же укрупнения или слияния объединяются — путем делегирования центру — практически все функции управления.
Где же объективная граница целесообразности разукрупнения и слияния предприятий?
Местоположение этой границы определяется следующим рядом факторов.
Фактор 1. Экономическая эффективность
Если слияние предприятий позволяет с помощью синергических эффектов лучше использовать ресурсы, чем при работе порознь, соединение целесообразно. Укрупнение, как правило, создает возможность снижения издержек — как производственных, так и непроизводственных, в том числе трансакционных, связанных с заключением сделок между самостоятельными экономическими субъектами.
Фактор 2. Восприимчивость к рыночным сигналам
Восприимчивость к рыночным изменениям по мере укрупнения может уменьшиться из-за:
· снижения «проницаемости» границы между предприятием и рынком;

· усиления «внутренней» ориентации подразделений предприятия при снижении «внешней»;

· удлинения цепочки работников предприятия, участие которых необходимо для принятия и реализации решений, отражающих реакцию на рыночные изменения.

С точки зрения взаимодействия с рынком структура предприятия может быть представлена в виде концентрических кругов, расположение которых отражает степень близости к рынку. В случае дробления предприятия эта структура изменяется. В новой ситуации те части предприятия, которые находились близко к центру окружностей и были «укрыты» от рынка другими слоями, приближаются к границе внешней среды и способны острее реагировать на динамику конъюнктуры.
Фактор 3. Управляемость
Если руководство объединенного предприятия обладает высоким управленческим потенциалом, а основная масса коллектива является управляемой, укрупнение позволит повысить маневренность предприятия. Если же эти условия отсутствуют, то управляемость при укрупнении может ухудшиться. Вместе с тем риск столкнуться с неуправляемостью коллектива в целом значительно выше при децентрализации управления. Следует также иметь в виду, что потеря управляемости — трудно обратимый процесс.
Фактор 4. Целенаправленность деятельности предприятия и единство коллектива
С укрупнением предприятий при наличии сильного руководства возможности реализации поставленных целей возрастают. Вместе с тем многократно увеличивается риск постановки ошибочных задач, неверного выбора стратегии, а в случае неудачи труднее справедливо и объективно разделить ее финансовые последствия между отдельными частями коллектива. Если же предприятие раздроблено на автономные системы, ответственность за неправильные решения легко локализуется внутри каждой системы.
Фактор 5. «Экономическая недобросовестность»
Под экономической недобросовестностью понимаются действия, направленные на получение одним из экономических участников производства односторонних преимуществ или на распределение за счет другого — одностороннее нарушение контрактных обязательств, уклонение от выполнения распоряжений начальства и т.п. «Экономическая недобросовестность» работников играет в жизни предприятия тем большую роль, чем меньше размеры предприятия. Вместе с тем факторы «экономической недобросовестности» руководства для крупных предприятий могут оказаться весьма значимыми и поставить под угрозу финансово-экономическое состояние предприятия.
Фактор 6. Социальный статус руководителей
Слияние предприятий может порождать, с одной стороны, рост престижа руководителя объединенного производства, с другой — падение престижа руководителей присоединяемых предприятий. Эти субъективные факторы в период переходной экономики играют заметную роль в формировании организационно-управленческой структуры промышленности.
Фактор 7. Мотивация персонала
Для рабочих и руководителей низового звена практически отсутствует влияние масштабов производства на трудовую мотивацию. Для специалистов предприятия влияние расширения масштабов на мотивацию в целом положительное. У административного персонала, в принципе, повышается заинтересованность в ходе расширения производства. Предпринимательский контингент среди работников предприятия приобретает дополнительную мотивацию в ходе децентрализации управления, повышения самостоятельности руководимых предпринимателями подразделений.
Фактор 8. Научно-технический прогресс и технический уровень производства
Укрупнение и слияние предприятий практически всегда способствуют росту научно-технического уровня производства. Даже если одно из присоединяемых производств имеет невысокий научно-технический уровень, включение его в более крупное не снижает общей оценки научно-технического состояния предприятия. Дело в том, что большую долю в общую оценку вносят «наилучшие образцы», т.е. технологические процессы высшего порядка.
Фактор 9. Информационная проницаемость
Прозрачность информационной среды внутри предприятия имеет чрезвычайно высокое значение для его функционирования. По мнению многих экономистов, легкость получения и обращения информации на предприятии — один из основных первичных факторов организации предприятия как такового в период первой промышленной революции (к числу других мощных факторов относят объединение энергетических ресурсов, эффекты от разделения и специализации труда, рост масштабов спроса и т.д.). Преобразование предприятия в группу самостоятельных фирм будет сопровождаться возведением «информационных перегородок» между ними, что отрицательно скажется на информационном потенциале предприятия.
Приведенный анализ изменения масштабов предприятия показывает, что расширение масштабов имеет как позитивные, так и негативные последствия. Учитывая это О.Вильямсон сформулировал одно из направлений совершенствования управления как поиск вариантов «избирательного вмешательства» руководства предприятия в ход производства
. Речь идет о сознательном и закрепленном в соответствующих внутренних документах ограничении возможностей вмешательства центрального руководства в деятельность подразделения, о предоставлении ему максимальной самостоятельности в целом ряде вопросов управления.
1.3. Проблемы реструктуризации промышленных предприятий

Каждое предприятие в ходе адаптации к изменению внешней среды вынуждено решать две основные проблемы: выбор наилучшей организационной структуры и выбор наилучшей функциональной структуры, т.е. распределение производственных и управленческих функций по подразделениям.
Классификация структурно-функциональных схем организации промышленного производства опирается на понятие операции или функции. Операции относятся непосредственно к производственной деятельности предприятия, функции — к деятельности по управлению предприятием. Под операцией понимается систематически выполняемое на данном рабочем месте элементарное преобразование исходных ресурсов в продукцию. Под функцией — выполнение определенных локализованных действий в зависимости от получения исходных сигналов или данных. Каждую операцию (функцию) характеризует, таким образом:
а)
место исполнения;
б)
состав исходных ресурсов (сигналов);
в)
технологический способ преобразования;
г) результат операции, характеризуемый, в свою очередь, либо своими потребительскими свойствами, либо способами дальнейшего преобразования.
Соответственно возможны четыре базовых вида первичной группировки операций (функций) и формирования организационных подразделений:
· территориальная структуризация;

· ресурсная структуризация;

· технологическая структуризация;

· предметная (продуктовая) структуризация.

Как правило, первичной группировки оказывается недостаточно для создания управляемой организации, поэтому производится вторичная группировка, объектами которой являются уже элементы структуры, сформированные в ходе первичной группировки. В результате вторичной группировки выявляются линейные, функциональные, дивизиональные и матричные организационные структуры предприятий.
Вторичная группировка также может быть территориальной, ресурсной, технологической и предметной. Из-за многоэтапности переработки ресурсов на ряде предприятий возникают «вертикальные» группы, в которые объединяются все подразделения (или их значительная часть), участвующие на разных этапах в производстве той или иной группы конечной продукции предприятия. В последнее время группировки такого «вертикального» типа называют системой «бизнес-единиц», противопоставляя ей «горизонтальную» функциональную группировку
.
Организационная структура производственной части предприятия сегодня, как правило, формируется на базе комбинации группировок операций (функций) по территориальному и одному или двум другим признакам. Так, производственный участок образует совокупность территориально близких рабочих мест, на которых выполняются однородные по технологическим способам операции или производится однотипная продукция; совокупность рабочих участков, территориально локализованная и связанная либо однородностью продукции, либо стадиями ее последовательной переработки, образует цех. Хорошо известны и способы объединения операций по составу используемых ресурсов, когда входной поток ресурсов распределяется на «рукава» для соответствующей обработки.
Организационная структура управляющей части предприятия формируется на базе группировки функций. В управленческой сфере группировка также часто основана на видах обрабатываемой информации. Объединение функций по характеру их выполнения приводит к функциональной структуре: в отдельные подразделения выделяются отдел сбыта, отдел планирования и т.д. Как правило, именно по такой схеме строилась структура управления промышленными предприятиями в дореформенной экономике. Если группировка функций (и выполняющих их работников) выполнена на основе признаков однородности продукции, к которой относятся данные функции, получается так называемая дивизиональная структура. Фактически при этом предприятие распадается на отделения (дивизии), осуществляющие все операции по созданию, производству и реализации продукции данного вида. Следует иметь в виду, что само по себе понятие «однородности продукции» может базироваться либо на производственной, либо на потребительской близости продуктов. Поэтому дивизиональной будет как структура, в которой предприятие разделено по обслуживаемым рынкам, так и структура, построенная на выделении подсистем по производству технологически близких товаров.
Практикуются и смешанные варианты, в которых часть подразделений предприятия формируется по функциональному признаку (бухгалтерия, отдел снабжения и т.п.), часть — по технологическому (например, служба главного металлурга), часть — по дивизиональному (например, маркетинговые подразделения).
Понятно, что выбор или изменение организационной структуры представляет собой творческую и имеющую много вариантов решения задачу. Правильность выбора подтверждает только практика работы предприятия после установления той или иной структуры. Предварительный критерий —это оценка возможностей оперативного использования увеличения стратегического потенциала предприятия. При этом еще раз следует подчеркнуть, что обоснованный выбор организационной структуры может быть сделан только после того, как сформированы основы комплексной стратегии предприятия, включая стратегию маркетинга, технологическую и социальную стратегию. Справедливо утверждение видного специалиста в этой области Т. Коно: «Структура должна соответствовать стратегии».
Существуют некоторые общепризнанные, хотя и не носящие абсолютного характера рекомендации, основанные на исследовании закономерностей функционирования предприятий. Например, для диверсифицированных компаний наиболее часто используется дивизиональная структура. Монопродуктовые компании и компании с доминирующим продуктом предпочитают технологическую или функциональную структуру. В значительной степени выбор между этими типами структур зависит от национальных традиций и особенностей национальной психологии. Так, в Японии дивизиональная структура принята примерно у 40% компаний, в то время как в США такую структуру имеет около 80% фирм. Данные сравнительного анализа по странам и динамики типов организационных структур на предприятиях Японии, Великобритании и США за 50-80-е годы приведены в Табл. 1.1.
Таблица 1.1.
Сравнительный анализ и динамика типов организационных структур на предприятиях ряда стран
.
	Тип структуры
	Япония
	Великобритания
	США

	
	1967
	1976
	1980
	1950
	1970
	1949
	1969

	Функциональная
	53
	45
	42
	7
	2
	63
	11

	Функционально-дивизиональная
	
	
	
	
	
	13
	9

	Территориально-дивизиональная
	780
	137
	80
	710
	20
	
	

	Продуктово-дивизиональная
	40
	43
	44
	20
	76
	72
	72

	Холдинговая
	0
	0
	0
	30
	21
	4
	2


Из таблицы видно, что доля чисто функциональных структур во всех странах снижается, причем наиболее резко это происходит в США. Холдинговая форма, которая сейчас в России рассматривается как одна из наиболее перспективных, занимает как в США, так и в Японии незначительное место. По нашему мнению, холдинговая форма ориентирована не столько на конечную цель производства — удовлетворение потребности определенной части рынка и получение прибыли за счет этого, сколько на укрепление личной власти и обогащение группы руководителей. Представляется, что через некоторое время эта форма станет для России не определяющей или претерпит существенные изменения.
Прямое противопоставление вертикальных и горизонтальных способов внутренней организации предприятий необоснованно. У каждой из этих систем (так же, как и у систем вертикальной и горизонтальной интеграции самостоятельных предприятий) есть свои достоинства и недостатки. Так, горизонтальная специализированная организация создает предпосылки для совершенствования технологии, качества результатов отдельных операций, сокращения внутренних издержек. Недостатки ее связаны с трудностями налаживания межуровневых взаимодействий, слабой ориентацией на конечный результат, недостаточной мотивацией работников. Вертикальная организация легче обеспечивает нацеленность на рыночный результат, создает предпосылки для мотивации работников, восприимчивости к изменению внешней среды. Вместе с тем эта восприимчивость и рыночная мотивация могут оказаться бесполезными, если технологическая основа производства находится в неудовлетворительном состоянии и не позволяет реализовать правильно уловленные потребности рынка. Кроме того, вертикальная организация связана с дублированием функций в отдельных бизнес-единицах, что способно вызвать рост общих издержек производства.
Можно сказать, что горизонтальная или функциональная структуризация способствует хорошей организации процессов воспроизводства, в то время как вертикальная или дивизиональная — хорошей организации производственных и маркетинговых процессов.
Предприятия, ориентированные в большей степени на текущие потребности рынка, чем на технологические преимущества, чаще используют дивизиональный тип. Если же конкурентные преимущества планируется извлекать из высокого уровня технологии или интеллектуальных ресурсов, целесообразна горизонтальная организация. Следует также отметить, что дивизиональная организация весьма чувствительна к изменениям номенклатуры продукции (если принята дивизионально-продуктовая структура) или рынков (если принята дивизионально-рыночная структура).
Что касается распределения функций управления по подразделениям предприятия, то прежде всего необходимо ответить на вопрос: что является возможным объектом перераспределения?
Во-первых, речь идет о функциях управления активами и человеческими ресуррами предприятия, включая право подписи под финансовыми и имущественными обязательствами, во-вторых — о взаимоотношениях предприятия с внешними социально-экономическими субъектами и средой, в-третьих — об отношениях предприятия с его собственниками, как работающими на предприятии, так и внешними, в четвертых — об управлении целевой и мотивационной сферой предприятия (определение миссии компании, формулирование стратегии, целеполагание, воспитание и закрепление корпоративных ценностей и т.д.).
Перечислим сначала элементы, не допускающие, как правило, делегирования полномочий на уровень подразделений:
· право подписи под финансовыми и имущественными обязательства ми, превышающими установленный предел;

· взаимоотношения с Советом директоров от имени руководства пред приятия;

· управление целевой сферой предприятия.

Большинство других прав на постоянной или временной основе (а иногда и в зависимости от наступления определенных событий) может быть делегировано на уровень подразделений. Соответственно делегируются и элементы ответственности подразделения перед своими работниками и перед предприятием в целом.
1.4. Многоорбитная схема разукрупнения

Вариант разукрупнения акционерной материнской фирмы, образующей систему производственно-хозяйственных единиц (ПХЕ) — внутренних центров финансовой ответственности (ЦФО) и самостоятельных, в основном малых предприятий (МП), основан на реализации многоорбитной схемы разукрупнения, разработанной СВ. Хайнишем в 1996г. Таким образом создается единое поле ПХЕ различной правовой природы, объединенных договорными отношениями с центральным офисом материнской компании. По тесноте связей с руководством предприятия положение этих ПХЕ можно рассматривать как своеобразные орбиты, расстояние которых от центра, а следовательно, и номер «орбиты» тем больше, чем больше их хозяйственная самостоятельность.
На первой орбите выделяются структурные подразделения со всеми характерными для них взаимосвязями, которые не являются хозрасчетные ми и выполняют работы в соответствии с заданиями руководства предприятия при фиксированном, как правило, фонде оплаты труда.
На второй — хозрасчетные единицы, финансируемые за счет предприятия, но имеющие некоторые элементы хозяйственной самостоятельности, например, право самостоятельного начисления вознаграждений.
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На третьей — центры финансовой ответственности, т.е. хозрасчетные подразделения, финансируемые за счет разницы между ценой реализации произведенных подразделением товаров или оказанных услуг и величиной издержек, связанных с функционированием подразделения. ЦФО, имеющие возможность реализации в основном готовой продукции, могут быть, например, организованы в виде бизнес-единиц — подразделений, способных выполнять многие функции отдельного юридического лица: от заключения договоров с поставщиками и покупателями до начисления и уплаты налогов, но не выделенных из материнской компании.
На четвертой появляются дочерние фирмы с сильными взаимосвязями с основной (материнской) компанией, являющиеся юридическими лицами, но обязанные выполнять указания материнского предприятия, обусловленные преобладающим его участием в уставном капитале.
На пятой — фирмы со слабыми взаимосвязями с основной (материнской) компанией, не обязанные выполнять указания этой компании, имеющей незначительное участие в их уставном капитале.
На следующих орбитах выступают фирмы, в уставном капитале которых имеется не только доля материнской компании, но и доля других хозяйственных организаций. При этом фирмы одновременно находятся на соответствующих орбитах и этих других организаций. Возникает так называемое пересечение орбит. Например, на шестой орбите — самостоятельные предприятия, работающие в основном в кооперации с материнской компанией на основе договорных отношений.
На седьмой орбите — самостоятельные предприятия, работающие в основном в кооперации с другими хозяйственными организациями на основе договорных отношений.
Такое модельное представление схемы разукрупнения обусловлено прежде всего различной готовностью традиционных подразделений фирмы к процессу разукрупнения. Семиорбитная модель предполагает сосуществование в границах одной бизнес-системы как подразделений, пока не тронутых процессом преобразования (первая и вторая орбиты), что обусловлено наличием в составе фирм ряда вспомогательных и обеспечивающих служб, вовлечение которых в процесс преобразований желательно не форсировать, так и подразделений, получивших различную степень свободы (третья орбита), и даже частей фирмы, выведенных за ее границы в виде самостоятельных юридических лиц (орбиты с четвертой по седьмую). Широкая палитра возможностей позволяет разработать различные стратегии реорганизации предприятия, повысить управляемость процесса разукрупнения за счет подготовки множества «запасных позиций», необходимых для устранения наиболее часто допускаемых ошибок (таких, как, например, создание новых юридических лиц из подразделений компании, не готовых к этому уровню самостоятельности).
В результате часть образованных таким образом ПХЕ находится внутри предприятия (орбиты 1 - 3), часть — на границе или в «интеграционной полосе» (орбита 4), часть — в «интеграционной полосе» или рыночном пространстве вокруг предприятия (орбиты 5 — 7).
Отметим, что околофирменное интеграционное пространство может (и должно) формироваться не только за счет предприятий, вышедших из недр основного, но и за счет внешних предприятий, вовлекаемых в это пространство с помощью мер интеграционной стратегии предприятия. Это создает надлежащий уровень «интеграционной конкуренции» и обеспечивает благоприятные условия функционирования предприятия. Таким образом, формирование интеграционного окружения предприятия является результатом реализации как интеграционной, так и дезинтеграционной стратегии предприятия.
1.5. Отечественный и мировой опыт реформирования предприятий

Управление децентрализованной структурой производственно-хозяйственных единиц сопряжено с определенными сложностями по сравнению с чисто иерархической системой. Общее количество уровней («высота» иерархии, по выражению Г.Биркгофа
) в децентрализованной и в иерархической структурах может даже совпадать, но управленческие сигналы, которые в установившейся иерархической сети доходят до управляемых адресатов и реализуются ими в принципе автоматически, в децентрализованной, частично иерархической, частично экономической, так сказать, «квазирыночной» системе не всегда доходят до адресатов и не всегда выполняются ими. Управление предстает симбиозом административных и экономических действий.
Если дополнительно учесть, что и сам внутренний экономический механизм является объектом практически постоянного анализа, коррекции и реконструирования, то суммарная сложность управления в децентрализованной, «экономизированной» системе может превосходить сложность управления в централизованной системе ПХЕ.
Одним из главных в контексте разукрупнения является вопрос о том, какие именно подразделения предприятия оставлять в составе структурного ядра предприятия, какие помещать в «приграничную полосу» внутри предприятий, предоставляя разумную самостоятельность, а какие выводить за пределы в «интеграционное пространство». Этот вопрос, относящийся к дезинтеграционной политике, имеет и зеркальное «интеграционное» отражение: какие из самостоятельных предприятий в сфере горизонта действия предприятия заслуживают присоединения (включения в состав предприятия с той или иной степенью самостоятельности), какие — включения в «интеграционную полосу».
Здесь интересно отметить кардинальное различие между интеграционными стратегиями крупных японских и американских компаний", первые стремятся к интеграции и даже консолидации ключевых производственных процессов, в то время как вторые предпочитают покупать на стороне ключевые для производства продукты, интегрируя второстепенные производства. Это связано, по-видимому, с американской традицией разделения труда, точности выполнения оговоренных сделок, динамичностью функциональной структуры американской промышленности.
Приведем несколько характерных примеров вертикальной японской промышленной интеграции.
«Тойота мотор компани»
Вопреки распространенному мнению «Тойота» — это не фирма, а группа из нескольких сотен фирм. Все детали автомобиля (их свыше 5 тыс. штук) можно разделить на 4 группы:
1) детали, от которых в решающей степени зависит качество изделия (двигатели, кузова);

2) детали, влияющие на качество автомобиля и требующие для производства близкой к основной технологии (коленчатые валы, рессоры, ко робка передач);

3) детали, влияющие на качество основного изделия и требующие специфической технологии, реализуемой в другой отрасли (стекло, аккумуляторы);

4) стандартные детали, не требующие технологической спецификации (гайки, болты).

Детали первой группы производятся на самой «Тойоте». Детали второго типа — на так называемых ассоциированных фирмах, тесно связанных с основной. Детали третьей и четвертой группы — в независимых или слабо контролируемых фирмах.
Каким образом осуществляются связи с ассоциированными фирмами (их более 200)?
1) Покупка 15 — 25 % акций ассоциированной компании.

2) Командирование представителей «Тойоты» на работу в ассоциированные фирмы в качестве директоров по долгосрочным контрактам.

3) Заключение долгосрочных контрактов с фирмами.

4) Предоставление займов и кредитов фирмам (до 10% платежей ассоциированной фирмы).

5) «Тойота» не запрещает ассоциированным фирмам диверсифицировать производство и продавать продукцию конкурентам «Тойоты».

«Мацусита электрик продактс компани»
Компания, производящая различные виды электрооборудования, большинство полупродуктов отраслевой технологии производит сама. Приобретая такие виды стандартного сырья, как стальной лист, алюминиевая и медная проволока, компания берет на себя производство аккумуляторов, БИС, конденсаторов, магнитных головок и т.д. Характерными в интеграционной политике «Мацусита» являются два момента — производство на собственных филиалах автоматизированного оборудования для своих нужд, а также весьма развитая сеть внепроизводственной интегрированной службы сбыта (230 оптовых продавцов, снабжающих 25000 «национальных магазинов»). Контроль этой сети осуществляется не с помощью приобретения акций, а на основе долгосрочных контрактов и услуг (субсидий, рекламных услуг и т.д.)
«Касио»
Фирма не относится к числу высоко интегрированных, однако компенсирует это большими затратами на инновацию и маркетинг. Основные компоненты выпускаемых «Касио» электронных часов, калькуляторов, ЭВМ «Касио» предпочитает закупать на основе долгосрочных контрактов у ограниченного числа крупных поставщиков.
Практика российских предприятий оказалась достаточно разнообразной. Часть предприятий пошла по пути четкого выделения одного вида подразделений (например, Ижевский радиозавод ввел в объединении систему управления, основанную на создании дочерних предприятий, с достаточно жесткими правилами игры внутри объединения — закрепленными типовыми контрактами с руководителями, типовыми положениями о наблюдательном совете дочернего предприятия и типовыми договорами).
Хлюпинский «Стройполимер» в числе первых реализовал в России модель ЦФО с последующим их преобразованием в дочерние предприятия.
Чебоксарское ПО «Промприбор» практически использует все названные виды структур подразделений, выстраивая модель поведения с учетом особенностей каждого вида.
Сопоставление причин проведения реорганизации концерна «Филипс» и ПО «Промприбор» говорит о том, что последнее предприятие нуждалось в более масштабных преобразованиях, что нам кажется характерным для крупных российских фирм (см. Табл. 1.2.).
Сопоставительный анализ принципов реструктуризации концерна «Филипс» и ПО «Промприбор» показал, что долгосрочные цели предприятия, стоящего перед необходимостью реорганизации, могут быть достигнуты путем проведения разукрупнения.
Принципы разукрупнения ПО «Промприбор» по своей сути не противоречат принципам реструктуризации концерна «Филипс». Существенная разница видна лишь в методах решения поставленных задач. Так, в условиях развитой среды бизнеса основной упор делается на сокращение размеров предприятия путем продажи или ликвидации его неэффективных частей. В условиях неразвитой среды бизнеса, когда просто не существует покупателей на неэффективные части предприятия, основной упор делается на углубление процессов приватизации, поиск «эффективных собственников».
Отметим, что сопоставление было проведено в ходе «круглого стола», организованного руководством ПО «Промприбор» в 1996 году с участием одного из бывших руководителей концерна «Филипс».
Таблица 1.2.
Сопоставление причин проведения реорганизации
	1. Что вас не устраивало в 1990 году?

	«Филипс»
	«Промприбор»

	1. Финансовый кризис концерна и возможность поглощения иностранными партнерами.
2. Финансовые институты (банки, инвестиционные компании и т.д.) перестали доверять ценным бумагам предприятия, возникла угроза перехода контрольного пакета акций в руки иностранцев.

3. Годовой оборот на 1 работника был ниже, чем у японских и других фирм.
	1. Упали объемы продаж выпускаемой продукции.
2. Недостаточна динамика (велики сроки принятия решений).
3. Неконкурентны отдельные части фирмы.
4. Неэффективен менеджмент, основанный на командно-административной системе.
5. Неудовлетворительная мотивация труда сотрудников.
6. Приоритет производства над продажей.
7. Излишняя численность административно-управленческого аппарата и сложность организационно-управленческой структуры завода.
8. Выполнение любых видов работ собственными силами (например, ремонтно-строительных работ, ремонта оборудования).
9. Слаба восприимчивость к инновациям.

10.Слаба заинтересованность в повышении качества.

	2. Какие главные идеи (принцыпы) реструктуризации вы применили?

	«Филипс»
	«Промприбор»

	1. Снижение затрат.

2. Изменение корпоративной культуры (улучшить коммуникации внутри, ускорить принятие решений).
3. Уплощение организационной структуры.
	1. Освобождение завода от излишних вспомогательных работ и структурных звеньев.
2. Перенесение акцента в управлении с директивных методов на экономические.
3. Построение организационно-финансового механизма на основе системы ПХЕ.
4.Усиление мотивации путем вовлечения сотрудников (особенно руководителей дочерних фирм) в совладение собственностью.

	3.Конкретные мemoды реализации идей реструктуризации

	«Филипс»
	«Промприбор»

	1. Уменьшение численности (15%).

2. Сокращение затрат на склады.
3. Ликвидация убыточного бизнеса (столовая, транспорт, производство некоторых компонентов и др.).
4. Продвижение разработанной стратегии:
прибыль качество заказчики персонал
	1. Создание дочерних и зависимых фирм с использованием потенциала завода.
2. Приватизация.

3. Глубокое развитие ПХЕ.
4. Тотальное обучение персонала, в том числе опережающее.
5. Перестройка службы маркетинга и клиентная ориентация фирмы.
6. Бизнес-планирование.

7. Развитие дилерской сети.


Какими соображениями необходимо руководствоваться при определении состава подразделений, выводимых в интеграционную зону?
1. Для материнского предприятия целесообразно максимально снизить риск ущерба от непредвиденных действий интегрируемого предприятия. Поэтому выводить в число интегрируемых стоит только те пред приятия, кооперация с которыми либо не имеет жизненной важности для материнского, либо хорошо контролируется им.

2. Следует стремиться к тому, чтобы выводимое производство было пред приятием в полном смысле слова, т. е. самовоспроизводящейся целостной системой. Если на данном производстве не реализуются воспроизводственные процессы, то это не предприятие, и финансовая или товарная кооперация с ним вряд ли может быть устойчивой.

3. Нужно иметь в виду, что выводимое за пределы материнского пред приятия производство, обладая сравнительно небольшими ресурса ми, скорее всего, не сможет проявить достаточной гибкости в случае изменения внешней среды, и настройка на эти изменения потребует усилий со стороны материнского предприятия. Поэтому производство стратегических товаров, для которых продление жизненного цикла находится под сомнением, не следует передавать в дочерние образования.

2. Опыт реорганизации чебоксарского по «Промприбор»
2.1. Общая характеристика и эволюция реорганизации ПО «Промприбор»

Общая характеристика предприятия
АО «Завод электроники и механики» (АО «ЗЭиМ») — материнская компания (в дальнейшем МК) Чебоксарского АОЗТ «ПО »Промприбор» — расположено в центре Европейской части России, в столице Чувашской Республики, находящейся на важнейших транспортных магистралях, связывающих развитые экономические районы — Поволжский, Центральный, Уральский, Западно-Сибирский.
Завод образован в 1958 году как первое специализированное предприятие по выпуску электрических исполнительных механизмов.
Основное направление деятельности—разработка, производство, сервисное обслуживание электрических исполнительных механизмов, средств автоматизации и регулирования технологических процессов, а также производство ультразвуковых расходомеров воды и теплосчетчиков.
Механизмы и приборы, выпускаемые заводом, хорошо зарекомендовали себя благодаря высоким эксплуатационным показателям и надежности на предприятиях тепловой и атомной энергетики, химии и металлургии, нефтепереработки, машиностроения, промышленности строительных материалов, в агропромышленном комплексе, в коммунальном хозяйстве и других отраслях экономики как в России, так и в регионах традиционного экспорта: странах СНГ, Восточной Европы, Юго-Восточной Азии, Африки, Ближнего Востока, в Индии, Китае, на Кубе. Объем экспорта составляет 8% от годового объема продаж.
В 1994 году фирма удостоена Международного приза за качество, учрежденного Клубом мировых лидеров торговли.
Фирма развивается в следующих направлениях:
· обновление и расширение ассортимента продукции и услуг, ориентированных на традиционный для АО «ЗЭиМ» рынок с учетом приоритетности интересов отраслей промышленности России;

· выход на новые рынки с новой продукцией (автомобильные контроллеры, расходомеры, теплосчетчики, системы контроля, регулирования и учета расходов жидкостей и тепла).

АО «ЗЭиМ» занимает значимое место на рынке электрических исполнительных механизмов России (70%) и СНГ в целом (60%). Доля предприятия на рынке специализированной приборной продукции составляет около 20%.
Реструктуризация предприятия
История преобразования ПО «Промприбор» начинается с 1989 года. В период перехода управления предприятиями Минприбора на двухзвенную систему завод оказался в тяжелой ситуации: с истощенными фондами прибыли, неукомплектованным штатом, просроченными обязательствами по поставкам. Разрушение в 1989 году во время землетрясения в Армении единственного завода — поставщика специальных электродвигателей для основной продукции завода усугубило ситуацию и потребовало мобилизации всего потенциала завода для выживания.
· Анализ, проведенный с учетом тенденций процесса перестройки в стране, кризисной ситуации предприятия и, самое главное, адаптационных способностей традиционных предприятий, позволил сделать вывод:
Работа по-старому неизбежно ведет в тупик
Менеджерами Чебоксарского ПО «Промприбор» в течение 1989-1990гг. были рассмотрены альтернативные варианты реорганизации, что сопровождалось серией деловых игр и анализом сценариев преобразований.
Были рассмотрены варианты:
· переход на аренду (с правом выкупа) всего объединения;

· образование группы обществ с ограниченной ответственностью;

· разукрупнение объединения с созданием самостоятельных хозрасчетных подразделений с различной степенью глубины хозрасчетных от ношений;

· переход в акционерную форму;

· создание системы ЦФО.

В качестве рабочей программы, реализуемой до настоящего времени, был выбран вариант создания акционерной материнской фирмы (МК), образующей систему внутренние ЦФО и сеть дочерних и аффилированных фирм (ДФ).
В материнской компании сосредоточивается основной бизнес — выпуск продукции, определяющей специализацию и конкурентоспособность предприятия, а также звенья стратегического управления объединением (экономического анализа и прогнозирования, разработки новой продукции, технического развития, внешнеэкономических контактов и др.).
Материнская компания — это стратегия, базовый продукт и конкурентоопределяющая технология.
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Рис 2.2. От линейного корабля — к флотилии маневренных катеров
В сеть малых предприятий, создаваемых с различным статусом (общества с ограниченной ответственностью, акционерные и др.), входят условно выделяемые группы:
· по выпуску конечной продукции, ранее производившейся предприятием;

· по выпуску компонентов или оказанию услуг для материнской компании;

· по выпуску новой продукции и оказанию новых услуг, в том числе дилерских.

Немаловажным преимуществом выбранного варианта являлась способность системы к дальнейшему развитию без коренных изменений принципов ее построения и регулирования, что необходимо в условиях интенсивного изменения правовой базы и экономической среды (образование рынка основных средств, рынка производственных услуг и т.п.).
Поставленные в начальный момент цели реструктуризации включали:
· снижение затрат;

· повышение восприимчивости завода к техническим новшествам;

· увеличение производительности труда;

· повышение мотивации труда;

· сохранение рабочих мест, обеспечение необходимой занятости. Основные пути реализации целей реструктуризации:

· повышение адаптивности фирмы в условиях быстро меняющейся внешней среды;

· создание условий для ускорения диверсификации бизнеса;

· снижение издержек на участках за счет использования резервов, имеющихся в распоряжении персонала;

· повышение активности и заинтересованности в результатах труда через изменение отношения к собственности.

С 1994 г. наметилась смена приоритетов — от внутренних производственных проблем к стратегическим. Появились цели, связанные с:
· повышением конкурентоспособности продукции и технологий;

· повышением эффективности (конкурентоспособности) или ликвидацией неэффективных подразделений завода;

•
ускорением создания новых видов продукции, расширением спектра услуг, предоставляемых потребителям продукции фирмы. Образование новых фирм, помимо структурной реорганизации, ре шало задачи развития системы послепродажного обслуживания выпускаемых изделий, проектирования и продажи систем управления на базе производимой материнской компанией продукции, расширения дилерской (сбытовой) сети в бывших союзных республиках и др.
2.2. Ключевые вопросы разукрупнения ПО «Промприбор»

Развитие сети дочерних и аффилированных фирм
Бизнес-система Чебоксарского ПО «Промприбор» состоит (см. рис. 2.3.) из базовой (материнской) компании АО «ЗЭиМ» (далее МК) и малых фирм-сателлитов (далее ДФ).
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Рис 2.3. Структура ПО «Промприбор»
Начало процесса реструктуризации было положено в 1989 г., когда были образованы два малых предприятия — кооператив «Двигатель» и товарищество с ограниченной ответственностью «КЗЭиПП», всю продукцию которых закупала материнская компания. Годом позже были созданы четыре новых частно-государственных предприятия: «Базенд», «Контролкан», «Микротех», «Ситалл-Олимп» (два из них — со стопроцентной закупкой производимой продукции для нужд МК). Все они, кроме фирмы «Контролкан», были образованы на базе структурных подразделений МК с преобладающей долей МК в уставном капитале. Опыт оказался положительным, и в следующем, 1991 году процесс разукрупнения ускорился: из 13 основанных предприятий 8 были созданы на базе структурных подразделений. Анализ их результатов в последующем показал: из новых сателлитов ускоренно растет только одна фирма; четыре растут нормальными темпами, одна — медленно; состояние двух не изменяется, трех — ухудшается; две фирмы обанкротились. Так как отсутствует какая-либо корреляция текущего состояния фирмы с процентом участия МК в ее капитале и в обороте, то причиной различных темпов развития на этом этапе можно считать неотлаженность процесса реструктуризации, механизмов контроля и взаимодействия, а также проблемы подготовки персонала. Учет негативного опыта позволил уже в следующем году создать еще семь фирм, четыре из которых были образованы из подразделений МК, первоначально со стопроцентной реализацией продукции внутри бизнес-системы ПО «Промприбор». Фирмы, созданные с начала 1992г., развиваются более успешно.
Причины вывода цехов основного производства в дочерние фирмы:
· прямая убыточность выпуска товаров народного потребления (ТНП) заводом. Практика «ЛС ЗЭиМ-Форт» показала, что изделие может стать прибыльным при создании отдельного юридического лица;

· ориентация на создание нового продукта и освоение нового рынка (производство автомобильных контроллеров) в АОЗТ «ЗЭиМ-Лайн»;

· резкое изменение рыночной ситуации и невозможность развития биз неса в прежнем виде.

Можно выделить следующие шаги, предпринятые с целью преобразования моносистемы в мультисистему:
1. Первичное разделение крупного монопредприятия с созданием дочерних фирм по функциям. Продуктовая ориентация — прежняя. Патронажная система в отношении малых фирм со стороны МК.

2. Дальнейшее разделение монопредприятия, увеличение числа дочерних фирм, уменьшение доли капитала материнской компании в некоторых дочерних в связи с покупкой последними части доли МК. Продуктовая диверсификация у монопредприятия и у многих дочерних. Ослабление опеки материнской компании.

3. Углубление разделения монопредприятия путем преимущественного создания дочерних фирм только на основе капитала (без перевода под разделений в самостоятельные фирмы, передачи площадей и др.) для расширения функций и продуктовых линий или реализации в виде отдельного бизнеса новых направлений материнской фирмы. Попытки продажи излишних бизнесов. Переход от «опеки» к принципу «не конкурентен — умирай», даже с потерей капитала материнской компанией.

Сегодня большая часть дочерних фирм находится на территории АО «ЗЭиМ», так как они были созданы из структурных подразделений завода или на его освободившихся площадях.
В основном помещения сдаются в аренду, а оборудование передается в уставный фонд создаваемых предприятий. Как показал опыт — это лучший вариант. Но есть и иные варианты, когда помещение отдано в уставный фонд, а оборудование сдается в аренду. Также применяется метод аренды оборудования на короткие сроки. Кроме того, все фирмы, находящиеся на территории завода, на договорной основе возмещают затраты АО «ЗЭиМ» по охране территории, ее содержанию, по услугам столовой, медпункта и т.д.
Патронаж малых фирм осуществлялся постоянно и системно в следующих направлениях:
· 100% закупка продукции дочерних фирм материнской компанией на первом этапе в период становления фирмы;

· обучение кадров;

· еженедельное обсуждение ситуаций и совместный поиск решений с участием директора материнской фирмы и всех директоров дочерних фирм;

· постоянное проведение взаимозачетов по платежам;

· право использования товарного знака ПО «Промприбор»;

· выполнение МК на договорной основе недостающих функций, в т. ч. обеспечение материалами и сырьем через службы снабжения материнской фирмы;

· реализация фирмам по внутризаводским льготным ценам заводской продукции, комплектующих и т.д.;

· оказание финансовой поддержки в критических ситуациях;

· осуществление материнской фирмой роли гаранта при получении банковских кредитов дочерними фирмами (после совместного анализа кредитного запроса);

· полное социальное обеспечение сотрудников дочерних фирм наравне с сотрудниками МК;

· частично — льготная аренда площадей;

· реклама продукции МП (бесплатное включение в рекламные материалы МК);

· информационная поддержка;

• проведение единой инвестиционной политики, оказание помощи в разработке бизнес-планов развития предприятий.
Некоторые дилеры также являются дочерними фирмами. Как любое юридическое лицо, каждая фирма имеет свой расчетный счет и самостоятельно проводит оперативную финансово-хозяйственную деятельность.
Взаимоотношения между сателлитами и МК определены хозяйственными договорами.
Для увеличения эффекта управленческой синергии, возникшего «неформальным способом», в виде своеобразного «клуба директоров», был создан и формальный механизм — объединение директоров фирм как орган управления акционерного общества закрытого типа ПО «Промприбор». Это позволило и материально заинтересовать людей в поддержании творческой (инновационной) атмосферы в ПО «Промприбор».
Образование и деятельность центров финансовой ответственности (ЦФО)
При всех преимуществах малых предприятий руководство АО «ЗЭиМ» не переводит часть цехов в ранг юридических лиц, что обусловлено неразвитостью рынка многих услуг и недостатком подготовленных руководителей. Поэтому в структуре завода образована система Центров финансовой ответственности (ЦФО) — подразделений, отвечающих за достижение определенного финансового результата своей деятельности, большую часть которых составляют Центры прибыли.
Можно выделить следующие этапы реструктуризации и реорганизации отношений внутри предприятия.
1-й этап (1989-1990 гг.). Начало процесса перевода подразделений на аренду основных и оборотных фондов. Первым стал инструментальный цех №20 как один из определяющих техническое развитие предприятия. Затем на аренду переведены литейный цех и «карный участок».
Для этого этапа характерны:
· упрощенная структура формирования цены (цена одного нормо-часа);

· упрощенный метод учета затрат (не отражается стоимость изделий, поступающих из смежных цехов);

· формирование хозрасчетного дохода исключительно за счет экономии материальных ресурсов;

· использование хозрасчетного дохода как источника дополнительного приработка;

· подготовка типовых Положений об арендном коллективе, арендном Совете, типовых договоров о совместной производственно-хозяйствен ной деятельности подразделений.

Первый этап характеризовался становлением частичного хозяйственного расчета.
2-й этап (1991-1992 гг.). Дальнейшее развитие и углубление арендных отношений:
· перевод на арендные отношения всех основных цехов;

· введение полновесной, то есть полнофункциональной, внутренней (трансфертной) цены;

· организация системы внутризаводских взаимоотношений цехов на основе внутренней цены.

Второй этап ознаменовал собой введение полного внутризаводского хозяйственного расчета.
3-й этап (1993-1994 гг.). Перевод основных цехов в статус ЦФО с ведением лицевых счетов. Организация административного централизованного контроля за состоянием лицевых счетов ЦФО, работой оборудования и соблюдением технологической дисциплины.
4-й этап (1995-1996 гг.). Перевод на внутризаводскую аренду вспомогательных цехов, создание ЦФО с банковским субсчетом. Обеспечение большей самостоятельности и экономической заинтересованности ЦФО, подготовка ряда ЦФО к автономной работе в интеграционной зоне предприятия в качестве отдельного юридического лица.
В настоящее время в структуре АО «ЗЭиМ» функционируют 11 ЦФО без образования юридического лица, обладающие правами полностью хозрасчетного подразделения и имеющие самостоятельные финансовые планы.
ЦФО имеют право самостоятельно распоряжаться полученным доходом, денежными средствами на текущем счете в банке, использовать свою часть полученной прибыли и обязаны отчислять часть прибыли материнской компании.
ЦФО, существующие в АО «ЗЭиМ», условно можно типизировать следующим образом (см. Табл.2.1.):
	Типы ЦФО в АО «ЗЭиМ»

	Типы ЦФО
	Принципы функционирования

	1. Бюджетные затратного типа

	Утверждается бюджет, за превышение которого идут санкции по премиальной части заработной платы.

	2. Производственные с лицевым счетом в бухгалтерии АО «ЗЭиМ»
	Выпущенная продукция оплачивается по внутризаводским ценам центральным офисом, затратная часть определяется в регистрах бухгалтерского учета.

	3. Производственные с лицевым счетом в бухгалтерии и субсчетом в банке
	Дополнительно ко 2-му варианту есть субсчет в банке, с которого также осуществляются платежи

	4. Бизнес-единицы (обособлены затраты и доходы по одному из выпускаемых продуктов)
	Дополнительно к 3-му варианту на ЦФО ложится часть общезаводских расходов, появляются платежи по налогам, в доходной части — % от прибылей; отслеживается движение по продаже продукта, имеется более детализированный бюджет.

	5. Затратного типа
	Доход в виде отчислений от какого-либо вида деятельности, расходы — в виде затрат, определенных по принципу возможности прямого влияния ЦФО на их размер.


Организацией ЦФО и ведением лицевых счетов занимаются специалисты из бухгалтерии и отдела стратегического планирования и прогнозирования. Специализированных подразделений по организации ЦФО нет. Учет для целей налогообложения ведется в финансово-экономических службах центрального офиса. Учет для оперативного финансово-экономического управления ведется в ЦФО.
При организации ЦФО применялась следующая процедура:
· формирование целевой группы при участии специалиста по организации финансово-экономических отношений (ее возглавляет будущий руководитель ЦФО);

· проведение разъяснительной работы в коллективе подразделения и принятие решения о переходе в новый статус;

· составление технико-экономического обоснования (ТЭО) перевода подразделения в ЦФО;

· разработка документов, регламентирующих отношения с администрацией (офисом) завода.

Выходными документами являются: Положений о ЦФО, Договор между ЦФО и администрацией, Принцип ценообразования, Бюджет ЦФО.
В настоящее время ЦФО — это структурное подразделение предприятия, осуществляющее свою деятельность на основе хозяйственных договоров с дирекцией (офисом МК, в которую входят все подразделения, не перешедшие в статус ЦФО). Между различными ЦФО и офисом происходит купля-продажа услуг и продукции по внутренним ценам. Доход ЦФО является его собственностью и используется самостоятельно. Состояние взаимных финансовых расчетов отражается на внутреннем расчетном счете, аналогичном банковскому, т.е. при недостатке средств (отрицательное сальдо) ЦФО теряет возможность производить все расходы до изменения состояния счета.
Оборотными средствами ЦФО наделяется при переходе на новые экономические отношения (как правило, в размере остатков оборотных средств по состоянию на момент перехода). Кроме того, в договоре может быть оговорено снабжение материалами при отсутствии средств на лицевом счете в виде товарного кредита. Цеха с отрицательным сальдо имеют возможность получить кредит у администрации или у других ЦФО. В самых сложных случаях проводится детальный анализ и совместный поиск решений, в основе которых лежит принцип финансовой ответственности и уступок. Возможность получения кредита зафиксирована в договорах ЦФО. Условия получения и порядок расчета указываются в самом кредитном договоре.
Все ЦФО имеют лицевые счета в главной бухгалтерии (ГБ). Лицевые счета ЦФО ведутся по принципу банковского счета с ежедневным учетом расходов и доходов и выведением сальдо. Итоги подводятся ежемесячно. Для ЦФО с субсчетом в банке показателем результативности во избежание путаницы продолжает оставаться лицевой счет.
Регламентация оплаты труда сотрудников ЦФО производится самостоятельно. При этом учитываются Положение об оплате труда и Премиальное положение. Кроме того, при наличии дохода ЦФО используют его. Принцип распределения дохода определяют сами ЦФО.
Анализ работы ЦФО проводится в краткой форме ежемесячно, а в полном объеме 2 раза в год.
Рост степеней свободы, предоставляемых ЦФО в сфере принятия решений, происходит по мере развития отношений и определяется во время переговоров. Инициатором расширения функций и прав могут выступать обе стороны.
Основные права ЦФО:
· самостоятельно нанимать работников и устанавливать формы и системы оплаты труда (кроме руководителей, контракты с которыми заключает только генеральный директор);

· самостоятельно заключать договоры со сторонними организациями на оказание услуг, кроме услуг, которые могут быть использованы для изготовления продуктов конкурентов;

· самостоятельно использовать свои финансовые средства. Оборотной стороной расширения прав явились ограничения по ряду

аспектов хозяйственной деятельности. Так, получение материалов и выплата заработной платы стали возможны только при наличии средств на лицевом счете.
Правовое поле документов, регламентирующих деятельность ЦФО, постоянно совершенствуется (рис. 2.4.).
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Рис.2.4. Правовое поле документов
Особенности ЦФО вспомогательного производства и обеспечивающих служб
ЦФО вспомогательных производств образованы на базе энергетических, ремонтных, транспортных, инструментальных, подразделений и подразделений связи. Для них характерна тенденция к более позднему переходу в статус ЦФО, что может сдерживать развитие всей бизнес-системы. Основная трудность состояла в определении товарной продукции, так как нормативная база по вспомогательным работам была слабо развита и недостаточно совершенствовалась в новых условиях работы.
Поскольку вышеназванные подразделения обеспечивают инженерную жизнеспособность предприятия, необходимы существенные санкции за простой и неправильную эксплуатацию оборудования, а также обязательная защита статей расходов на ремонт оборудования, подконтрольного внешним органам, и важнейших инженерных сетей.
Внешний рынок у вспомогательных служб является более узким по сравнению с другими подразделениями из-за жесткой конкуренции (все заводы города имеют вспомогательные службы). Переход таких ЦФО в статус юридического лица возможен, но не форсируется, исходя из принципа: скорость внутренних преобразований должна соответствовать скорости изменений внешней среды бизнеса.
Долгое время не удавалось решить вопрос организации коммерческих служб таким образом, чтобы у них появилась осознанная заинтересованность в приобретении материалов по более низким ценам и, главное, в ликвидации сверхнормативных запасов. В 1996 г. в процессе реформирования служб снабжения материалами и комплектующими изделиями были созданы виртуальный коммерческий центр (ВКЦ) и виртуальные склады, которые должны были решить эти задачи. Положительные тенденции отмечаются, но поиск эффективного механизма продолжается.
Определение «виртуальный» означает, что склад существует не реально, а только в виде структурированной информации для целей управления, в том числе и учета. Задачи ВКЦ—это снабжение завода «портфелем заказов» и материалами под этот «портфель заказов», а также избавление от неликвидных и сверхнормативных запасов товарно-материальных ценностей (ТМЦ). Все сверхнормативные материалы отделены в виртуальные склады без фактического разделения ТМЦ на складах на сверхнормативную и неликвидную части и на производственную программу. Разделение существует только условно. Тем самым достигается наглядность учета и улучшается эффективность контроля.
Переговорный процесс — основа успешного разукрупнения
В процессе проведения преобразований в ПО «Промприбор» пришли к убеждению: эффективность разукрупнения определяется способностью достижения баланса интересов, являющегося результатом скрупулезно организованного переговорного процесса.
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Рис 2.5. Баланс интересов
Принципы организации переговорного процесса в ПО «Промприбор»:
· отсутствие давления (живой пример — лучший мотивирующий фактор), исключение из процесса директивы как фактора достижения результата;

· максимальный учет интересов всех сторон на основе объективных экономических критериев;

· заявленная цель — достижение полного согласия сторон на основе баланса интересов;

· проведение переговоров через обучение (экономические знания, навыки взаимодействия с окружающей средой и т.д.);

· обеспечение динамичного и не ограниченного временными рамками переговорного процесса.

Можно выделить следующие основные этапы проведения переговоров в ПО «Промприбор»:
1. Этап подготовки к проведению переговорного процесса, который должен обеспечить:
· многовариантность проектов договоров, являющихся базой пере говоров;

· итерационность процесса разработки ТЭО (бизнес-планов) пере вода в ЦФО, МП;

· возможность использования «испытательного срока»—периода, за который коллектив ЦФО может существенно изменить условия договоров с администрацией по итогам фактической работы в новом статусе;

· параллельное и часто опережающее обучение, особенно с использованием игровых методов, психологических тренингов;

· «выращивание» партнера по переговорам как в ходе обучения, так и прямыми методами мотивирования лидера будущего ЦФО (контракт, предусматривающий, например, существенное расширение самостоятельности в принятии решений или прямую зависимость вознаграждения лидера ЦФО от результата деятельности и др.).

2. Этап предварительного обсуждения, на котором вырабатываются экспертные критериальные оценки (см. Табл. 2.2).
Таблица 2.2
Пример использования экспертной оценки как метода анализа целесообразности выделения (с точки зрения материнской фирмы) и готовности к выделению (с позиции выделяемого подразделения)
	Критерии
	Значения критерия
	Подразделения

	
	
	1
	2
	3

	1. Возможность продать на рынке свои услуги (продукцию)
	0-10
	7
	10
	8

	2. Наличие свободных мощностей (резервов)
	0-10
	6
	3
	7

	3. Готовность сотрудников к финансовой самостоятельности
	0-10
	4
	3
	6

	4. Наличие и готовность лидера
	0-10
	3
	2
	5

	5. Конкурентная среда
	0-10
(много конкурентов — 0, нет конкурентов — 10)
	1
	8
	6

	6. Зависимость от материнской фирмы
	0-10
(сильная — 0, слабая — 10)
	4
	7
	6

	7. Доступность ресурсов
	0-10
	9
	7
	5

	Суммарная оценка 
	
	34
	40
	43

	Выводы
	
	
	
	Необходимо начать переговоры


3. Этап основных переговоров с генеральным директором, который по результатам процесса организует институциализацию достигнутых договоренностей.
Организация и практика внутрифирменной претензионной работы
Для решения внутренних хозяйственных споров по договорам на заводе существует Положение о хозрасчетных претензиях, работа по которому включена во все договоры и обязательна для всех ЦФО. В соответствии с этим Положением по согласованию с ЦФО на заводе создана постоянно действующая комиссия по рассмотрению претензий (под председательством генерального директора). Комиссия рассматривает претензию, составленную в определенной форме, уточняет размер ущерба и определяет степень вины. Утвержденная сумма ущерба по хозрасчетным претензиям снимается с лицевого счета виновника безакцептно.
Положение регламентирует срок подачи претензии, период действия, пределы размеров претензий (например, максимальный размер ограничивается 60% фонда оплаты труда (ФОТ) служб и вспомогательных подразделений и достигает 100% ФОТ ЦФО). Часть претензий к службам офиса — превышение суммы признанной претензии — компенсируется за счет общей прибыли завода.
Статистика претензионной работы в АО «ЗЭиМ» представлена в Табл. 2.3.
Таблица 2.3

Статистика претензионной работы в АО «ЗЭиМ»
	Годы
	Количество выставленных претензий
	Количество удовлетворенных претензий

	1991
	9
	2

	1992
	10
	5

	1993
	70
	40

	1994
	49
	22

	1995
	29
	18

	1996
	13
	9

	1997
	4
	4


Пик предъявления претензий приходился на 1993г. Последующий активный спад свидетельствует о начале процесса отказа от конфронтации в пользу взаимовыгодного сотрудничества. Первые контакты руководителей начались на неформальной основе с предложений о добровольных компенсациях возможного ущерба ("отступные»), основанных на экономической оценке размера претензий и вероятности их признания. Впоследствии вместо решения проблем через претензии получило развитие взаимное кредитование ЦФО в случае возникновения претензионной ситуации. Примерно к началу 1996 г. достигнуто общее понимание коллективного характера ответственности по хозрасчетным претензиям.
Эволюции отношении в ситуациях нарушения договорных обязательств
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Рис. 2.6. Эволюция отношений в ситуациях нарушения договорных обязательств
Для решения конфликтных, ситуаций между фирмами, входящими в бизнес-систему ПО «Промприбор», был выбран вариант третейского суда.
По закону в РФ могут создаваться третейские суды для рассмотрения конкретного спора и постоянно действующие третейские суды. В качестве такого суда был выбран Совет директоров (3 человека) АОЗТ ПО «Промприбор». В таблице 2.4 приведены мотивы выбора этого варианта.
Недостатки третейского суда:
1) Отсутствие комплексных и системных законодательных основ третей ского разбирательства правовых споров. Существующие законодатель ные акты не согласованы между собой.

2) Отсутствие практики рассмотрения споров постоянно действующими третейскими судами, созданными на предприятиях, в учреждениях, производственных объединениях.

3) Нехватка квалифицированных специалистов, обладающих опытом рас смотрения споров в качестве третейских судей.

4) Возможное отсутствие объективности третейских судей, если, напри мер, судья является очевидным врагом одной из сторон, или если он получает заработную плату или финансовую поддержку от одной из сторон, или если он находится в подчинении какой-то стороны, или если он помогал одной стороне в подготовке спора к рассмотрению в третейском суде и др.
5) Отсутствие законного принудительного исполнения решений. Если одна сторона оказалась недобросовестной и уклоняется от выполнения решения третейского суда, то у другой стороны нет иного выхода, как обратиться в арбитраж с заявлением о выдаче приказа на принудительное исполнение решения третейского суда, и есть опасность, что вся процедура повторится.
Таблица 2.4.
Сопоставление двух вариантов решения конфликтных ситуаций: третейский суд и арбитраж
	ПРОБЛЕМА
	ТРЕТЕЙСКИЙ СУД
	АРБИТРАЖ

	СУДЕЙСТВО
	Стороны сами выбирают судей. Ими могут быть лица, необязательно имеющие юридическое образование. Как показывает практика, это должны быть специалисты в своей области, авторитетные люди, которые смогут выяснить причины спора и грамотно разрешить его, что достигается при специальных знаниях и большом опыте работы в данной области.
	Судья, который будет рассматривать спор, назначается председателем состава арбитражного суда. Вполне вероятно, что его познания относительно специфики рассматриваемого спора будут не столь глубоки, чтобы выяснить причины данного спора и правильно разрешить его.

	МЕСТО И ВРЕМЯ РАЗБИРАТЕЛЬСТВА
	Стороны сами (по договору) выбирают место, где будет рассматриваться спор, и время его рассмотрения.
	Место и время судебного разбирательства определяет судья.

	КОНФИДЕНЦИАЛЬНОСТЬ
	Гарантируется конфиденциальность, так как рассмотрение дела происходит в пределах одной бизнес-единицы.
	Судебное разбирательство осуществляется в открытом судебном заседании.

	ПРОЦЕДУРА
	Само процессуальное разбирательство упрощено.
	Процедура судебного разбирательства осуществляется в соответствии со всеми формальностями, установленными законом.

	ПОВТОРНЫЙ ПЕРЕСМОТР ДЕЛА
	Решение суда является окончательным.
	Стороны вправе обжаловать решение суда.

	СРОКИ
	Более быстрое рассмотрение дела
	Рассмотрение дела в арбитражном суде может затянуться до двух месяцев и более в случае пересмотра дела.

	ДЕНЕЖНЫЕ ЗАТРАТЫ
	В расходы могут включаться: гонорар третейским судьям, суммы, подлежащие выплате за проведение экспертизы и др.
	Взимается государственная пошлина, размеры которой могут быть значительными в зависимости от суммы иска и возможного последующего обжалования решения суда. Кроме того, стороны оплачивают все расходы, связанные с рассмотрением дела в суде.

	ОТНОШЕНИЯ С ПАРТНЕРАМИ
	Поддерживаются постоянные, длительные отношения с партнерами. Также рассматривать дело в третейском суде предпочтительней, если есть возможность заключить мировое соглашение.
	В отношениях между партнерами отсутствует синергический эффект.


В практике использования института третейского суда в ПО «Промприбор» — несколько эпизодов успешного решения споров, однако большее распространение получило неформальное заключение мировых соглашений с помощью авторитета лидера или прекращение двухстороннего сотрудничества между некоторыми дочерними фирмами.
Внешняя деловая среда
Влияние внешней среды на процессы, происходившие в ПО «Промприбор», носит двоякий характер. С одной стороны, в 1989-92 гг. существовал правовой и информационный вакуум, затруднявший процесс создания новых фирм, неразвитость банковской системы сдерживала их рост и развитие, положение предприятия, проводившего реорганизацию, осложнялось существовавшей практикой вмешательства государственных органов в дела еще не приватизированных фирм. С другой стороны, существовал режим льготного налогообложения вновь создаваемых малых предприятий, была довольно низка доля бартера во взаиморасчетах и относительно дешева рабочая сила.
Сегодняшнее состояние внешней среды характеризуется наличием ряда как отрицательных, так и положительных моментов. Ужесточение налогового климата может быть скомпенсировано квалифицированным выбором места регистрации вновь создаваемых фирм и методов налогового планирования. Гораздо более низкие темпы инфляции позволяют привлекать для финансирования эффективных проектов банковские кредиты. Накопившаяся у предприятий России взаимная задолженность сильно сокращает долю денег во взаиморасчетах, но грамотное использование взаимозачетных цепочек позволяет снижать издержки на приобретаемые ресурсы.
На данном этапе материнская компания представляет собой промышленно-финансовый холдинг, состоящий из Центров финансовой ответственности (ЦФО), большую часть которых составляют Центры прибыли, и системы фирм-сателлитов. Такая структура позволила достичь целей, поставленных при разукрупнении. Однако, по мнению руководства, материнская компания продолжает оставаться излишне крупной фирмой (1600 чел. работающих). Ее нынешний размер обусловлен, как уже указывалось, неразвитостью рынка многих необходимых услуг, например, услуг вспомогательного и заготовительного производств, которые могли бы выполняться с выделением нынешних подразделений в самостоятельные фирмы.
Реорганизация функциональных служб и их взаимодействие с дочерними фирмами и ЦФО
Взаимодействие функциональных служб с дочерними предприятиями определяется договорами взаимоотношений и уставами дочерних фирм. МК не имеет права вмешиваться в оперативную деятельность дочерних фирм и несет за них ответственность в пределах доли в уставном капитале. Взаимоотношения администрации МК (руководство и функциональные службы) с ЦФО также определяются договорами.
Вместе с тем в ходе реорганизации на ПО «Промприбор» произошло и преобразование части функциональных служб.
Наибольшие изменения претерпела служба маркетинга, организованная в 1992г. на базе отдела сбыта с привлечением технических специалистов, знающих базовую продукцию и особенности ее эксплуатации. Отдел маркетинга (ОМ) отвечает за изучение и стимулирование спроса, рекламу, формирование базы данных по клиентам и конкурентам, а также обеспечивает автоматизированный мониторинг информации, поступающей от клиентов (прямых потребителей и крупных посредников) по нескольким параметрам (клиент, виды закупаемой продукции, объем закупок, время оплаты). В структуру отдела входят:
· менеджеры, ответственные за сбыт определенного продукта (продуктовые менеджеры);

· менеджеры, отслеживающие спрос, специфику потребностей клиентов и контролирующие сбыт по определенной отрасли;

· менеджеры, ответственные за сбыт по определенному географическому региону;

· менеджер по работе с авторизованными посредниками (дилерами).

С 1996 г. ОМ работает в статусе ЦФО, более того — практически каждый менеджер отдела представляет собой как бы отдельный ЦФО. Действует контрактная система отношений, определяющая «поля ответственности» сторон и механизмы мотивации работника. При этом оплата работы зависит от степени выполнения персонального плана по объему продаж.
Для активизации конкуренции между группами менеджеров по сбыту в период реорганизации отдела сбыта одна его часть была выделена в отраслевую сбытовую фирму, за которой закрепили некоторые сегменты рынка. В результате этой конкуренции эффективность работы возросла.
Новые требования к организации работы с персоналом определили переход от традиционных функций отдела кадров к реализации задачи по развитию человеческих ресурсов.
Отделом управления человеческими ресурсами (ОУЧР) осуществляется:
· оценка наличных ресурсов (существующий персонал и задачи современного бизнеса);

· оценка будущих потребностей в персонале исходя из поставленных задач;

· разработка программы по удовлетворению будущих требований к персоналу;

· планирование и реализация развития карьеры перспективных сотрудников.

Идея перевода службы развития человеческих ресурсов в статус ЦФО сейчас находится в стадии проработки.
Ряд служб (планово-документарный отдел, финансовый отдел, главная бухгалтерия) пока не реорганизован. Однако в их обязанности включены новысфункции. Увеличение объема работ компенсируется не ростом численности работников, а другими средствами, например, компьютеризацией.
[image: image8.wmf] 


Рис. 2.7. Схема перераспределения ресурсов ПО «Промприбор» в ходе преобразований
Был создан Отдел активного развития (ОАР), в задачи которого входит поддержка реализации инновационных проектов, а именно:
· организация проектных групп, организация разработки планов и этапов работ по времени и ресурсной обеспеченности;

· контроль и управление проектами;

· координация и увязка реализации проектов.

Сейчас с бизнес-планами работают проектные целевые группы. На стадии реализации конкретных бизнес-идей из проектной группы могут образоваться коллективы предприятий (например, так было создано дочернее предприятие «ЗЭиМ-Лайн»). При этом консультативную помощь по методике составления и проведения экономических расчетов материнская компания может организовать как силами функциональных отделов завода, так и путем привлечения субподрядных организаций.
Внутрифирменное ценообразование
Внешнее ценообразование по основной продукции завода осуществляет отдел маркетинга, а по разовым услугам и по сторонним заказам — ЦФО самостоятельно.
Внутризаводские цены заготовительных и сборочных цехов рассчитываются на единицу продукции. Цена единицы продукции вспомогательных производств определяется на 1 нормо-час.
Внутреннее ценообразование осуществляется на основе калькулирования цеховой себестоимости (без включения общезаводских расходов) с учетом доли прибыли, ограниченной в размере смет на образование фондов материального поощрения (ФМП), образуемых ЦФО согласно договорам. Процент накладных расходов, включаемых в цеховую себестоимость, исчисляется исходя из цены услуг вспомогательных цехов (цена нормо-часа по группам работ и услуг) и передается в ЦДО, где калькулируется цена всех деталей собственного изготовления (ДСИ). После калькуляции становятся известны проекты внутризаводских (трансфертных) цен каждого цеха на изделия. Проекты цен превращаются в цены в результате согласования, а при необходимости и переговоров сторон: офиса и ЦФО.
ЦФО сами устанавливают цены на товары и услуги, реализуемые сторонним организациям. Офисом анализируется покрытие выручкой от сторонней реализации следующих статей затрат: всех прямых переменных издержек производства сторонней продукции, переменных частей общехозяйственных расходов (невосполняемых ресурсов — энергии, инструментов) и накладных расходов (постоянные части остаются за материнской компанией). Проверяется также соответствие цен уровню рынка (чтобы не допустить сокрытия прибыли путем занижения выручки). Ответственность за финансовые результаты несут ЦФО, т.е. в случае ошибок убытки покрываются из дохода ЦФО.
Существует договоренность со всеми подразделениями, что отклонения в ценах материальных ресурсов регулируются в соответствии с изменением рыночных цен.
Сотрудники финансовых служб пришли к этой системе ценообразования методом проб и ошибок и сочли, что лучше не «усекать» длинную цепочку согласований и связей, так как потеря информации приводит к «разбалансированию» интересов и потере контроля за деятельностью ЦФО.
Ранее существовала система определения трансфертных цен сначала по заготовительным цехам, а потом — по сборочным, что в отсутствие полуфабрикатного метода учета приводило к появлению необоснованных запасов.
С внедрением полуфабрикатного метода учета стоимость деталей полностью включается в затраты сборочных цехов. Детали стали покупаться как ресурсы, что полностью остановило необоснованное производство.
Результаты работы обслуживающих производств характеризовались постоянно существовавшими отклонениями фактической цены нормо-часа от плановой, в связи с чем пришлось перейти к системе дифференцированных цен нормо-часа (на серийную продукцию — одни цены, на уникальную, требующую специальной оснастки, — другие).
С внедрением информационной системы все большее распространение получают статистические методы, учитывающие возможность использования фиксированных цен и регулирование отклонений путем нескольких итераций.
Организация разработки и внедрения новой продукции
Разработка новой техники для ПО «Промприбор» ранее проводилась отраслевыми НИИ и КБ (в частности, НИИ Теплоконтроль, г. Москва, СКВ СПА, г. Чебоксары). Финансирование этих организаций резко сократилось, что привело к росту цен на их услуги и ухудшению качества работ.
В ПО был создан Инженерный центр (ИЦ), который выполняет функции постановки задач, частично самостоятельной разработки и сопровождения проектов разработки новой продукции, выполняемых специалистами субподрядных организаций. ИЦ действует как ЦФО особого типа — бюджетная единица с фиксированным источником поступлений. Основные сферы деятельности ИЦ:
· исследование рынка;

· прогнозирование тенденций развития рынков;

· участие в выставках, конкурсах;

· изучение технической и экономической литературы;

· пилотная обкатка опытных образцов и исследование реакции потребителей;

· планирование перспективного ассортимента материнской компании и бизнес-системы в целом;

· привлечение к разработке изделий сотрудников НИИ, других предприятий на субподрядной основе;

· планирование сотрудничества с инофирмами с целью создания совместных изделий и услуг.

Финансирование деятельности ИЦ осуществляется следующим образом:
· отчисление в пользу ИЦ 10% от выручки по новым видам продукции;

· продажа научно-технической продукции, опытных образцов, изготовленных в ИЦ;

· продажа профильных услуг сторонним организациям.

Реструктуризация предприятия как фактор цепной реакции нововведений
Разукрупнение предприятия и создание на его базе малых предприятий представляет собой организационно-управленческое нововведение, обеспечивающее активное развитие как материнской компании, так и дочерних фирм.
Происходит «уплощение» организационной структуры, расширение хозяйственной самостоятельности подразделений не только через создание самостоятельных малых предприятий, но и через введение ЦФО в рамках основного производства. В связи с требованием повышения мобильности предприятия осуществляется делегирование полномочий и ответственности «вниз», происходит разворот всех подразделений фирмы на «обслуживание» ближайших к клиентам подразделений («фронтеров»).
Анализ информации, полученной в результате мониторинга процесса разукрупнения и создания на его основе малого бизнеса на Чебоксарском ПО «Промприбор» в 1993-1997 гг., позволяет сделать вывод, что разукрупнение стало фактором цепной реакции нововведений в ЦФО — подразделениях АО «ЗЭиМ» и в дочерних фирмах.
Примером активизации инновационной деятельности может служить цех №5 МСП-1 (механо-сборочное производство) — подразделение материнской компании, преобразованное в ЦФО. Его инновационная активность носит нарастающий характер. Цех №5 МСП-1 работает на основе договора аренды, а с 1996 г. имеет свой субсчет в банке. Переход цеха в статус ЦФО определил изменение состава, структуры и функций управленческой команды. В январе 1997 г. руководством цеха выдвинуто предложение о дальнейшем его развитии как бизнес-единицы в форме создания завода по выпуску исполнительных механизмов на базе производства МСП-1 и сборочного цеха №11 АО «ЗЭиМ». В настоящее время этот вопрос обсуждается руководством, коллективами обоих цехов.
На основе полученных данных определены характерные черты инновационного процесса в ЦФО и дочерних фирмах, образованных в результате разукрупнения предприятия:
· «взрыв» инновационной активности работников;

· участие значительной части персонала в инновационном процессе;

· ускоренное внедрение инновационных предложений;

· постоянное обучение персонала;

· гибкое реагирование на изменение запросов внешней среды;

· поиск новаций во всех сферах деятельности малого предприятия. Одним из критериев успеха деятельности дочерних фирм и ЦФО является

использование эффекта свободы и эффекта синергии большой компании.
В ходе диагностики инновационного процесса в бизнес-единицах выявлен ряд проблем инновационного развития малых предприятий, решение которых может быть обеспечено с помощью материнской компании, возможно, в форме оплачиваемой услуги отдела активного развития, банка идей, экспертного совета и т.п.
В связи с этим предусматриваются следующие направления поддержки со стороны АО «ЗЭиМ»:
· информационное обеспечение;

· патентная работа;

· организация экспертного оценивания инновационных предложений сотрудников дочерних фирм;

· организация временных целевых групп (ВЦГ) из числа сотрудников малых предприятий и основного производства при наличии проблемы, требующей общих усилий;

· приглашение экспертов-специалистов (в интересах одного или нескольких МП);

· организационное обеспечение проектов с участием нескольких МП.

2.3. Опыт работы с персоналом в условиях реорганизации

От отдела кадров к службе развития человеческих ресурсов
Основные задачи развития персонала в период радикальных изменений охватывают:
1. Включение в разработки стратегии бизнеса и организационной структуры, в бизнес-план реорганизации фирмы разделов по эффективному использованию и развитию человеческих ресурсов.

2. Создание теоретико-методологической базы для высшего руководства фирмы по управлению человеческими ресурсами и развитию человеческого потенциала.

3. Планирование человеческих ресурсов.

4. Анализ рынка труда.

5. Обеспечение высокого качества человеческих (особенно управленческих) ресурсов, необходимых для повышения результативности фирмы:

6. Создание благоприятной деловой окружающей среды.

7. Разработка принципов и механизмов совершенствования системы мотивации персонала в целях достижения бизнес-целей фирмы.

8. Разработка и реализация комплекса планов и программ по работе с персоналом.

9. Формирование «ядра» работников требующихся специальностей и квалификации и их закрепление в фирме с использованием научных методов прогнозирования потребности в кадрах.

10. Анализ качественного состава работников; подготовка необходимой отчетности.

11. Улучшение качественного состава рабочих кадров, специалистов и руководителей предприятия за счет обучения, повышения квалификации, создание условий, стимулирующих рост профессиональной компетенции всех занятых в фирме.

12. Формирование и подготовка резерва кадров для выдвижения на руководящие должности на основе планирования карьеры.

13. Создание и внедрение программ непрерывного обучения всех категорий занятых в фирме.

14. Организация процесса обучения персонала и проверки получаемых работниками знаний с привлечением необходимых специалистов.

15. Внедрение научной методологии профотбора и ротации кадров.

16. Взаимодействие с учебными заведениями всех типов в процессе под готовки молодых специалистов в целях их привлечения в фирму.

17. Формирование и выполнение бюджета подготовки, обучения и развития персонала фирмы.

18. Подготовка материалов по вопросам лицензирования специальных видов деятельности.

Для решения задач кадрового обеспечения процессов реформирования на ПО «Промприбор» на первом этапе реорганизации вместо отдела кадров (ОК) был создан отдел управления человеческими ресурсами (ОУЧР). В настоящее время происходит процесс трансформации ОУЧР в отдел развития человеческих ресурсов (ОРЧР). Предполагается, что в перспективе ОРЧР сможет перейти в статус ЦФО.
Стратегической задачей кадровой политики предприятия является адекватное определение и удовлетворение потребности предприятия в персонале. Планирование потребности в кадрах, проводимое на основе анализа внешних условий и внутренних целей бизнеса, позволяет наиболее эффективно обеспечивать качественный и количественный состав необходимых человеческих ресурсов. Ключевым направлением деятельности ОУЧР является внутрифирменная система обучения кадров.
Внутрифирменная система обучения персонала
В ПО «Промприбор» в качестве основной цели с начала разукрупнения была определена подготовка людей к работе в новых условиях. При этом подготовка понималась в широком смысле слова—не только в профессионально-техническом, но и в социально-психологическом, когда работниками осознается необходимость отказа от старых установок и перехода к организации работы по-новому. В результате были обеспечены субъективные условия разукрупнения, создана внутрифирменная система обучения, ориентированная на подготовку персонала к широкому кругу реорганизаций и включение персонала в эти процессы.
После постановки конкретных целей реорганизации руководство предприятия определяет необходимые для этого ресурсы. Потребность в финансах, технологиях, оборудовании и материалах является очевидной. Но самая главная проблема — обеспечение фирмы работниками, владеющими нужными специальностями и квалификацией для реализации целей изменений и заинтересованными в этих изменениях. Такие кадры не приходят на фирму в «готовом виде»; они воспитываются прежде всего в самой организации. В качестве специальной сферы, где готовятся и запускаются изменения, выступает внутрифирменная система обучения. Конечно, такая деятельность требует от лидеров и ведущих участников изменений большой самоотдачи, которая, в свою очередь, со стороны фирмы не останется незамеченной (например, продвижение по служебной лестнице, повышение заработной платы, предоставление возможностей обучения и стажировок в престижных учебных центрах и т.д.). Организация обучения и оценка его практических результатов становятся специальными функциями отдела управления человеческими ресурсами.
Для того, чтобы достичь поставленных целей реорганизации, необходимы:
1. Оценка наличных ресурсов (может ли фирма с существующим потенциалом достичь поставленных целей).

2. Оценка будущих потребностей в персонале.

3. Разработка программы удовлетворения этих потребностей, в том числе посредством развития персонала.

В функции службы развития человеческих ресурсов входят:
· базовая, фундаментальная подготовка — поддержка необходимого профессионального уровня персонала, ознакомление его с современными достижениями науки и техники;

· упреждающее обучение — обеспечение необходимыми для работы в новых условиях знаниями, навыками и умениями;

· командная подготовка — формирование оптимального психологического климата, взаимопонимания и сотрудничества в новых условиях;

· переобучение высвобождаемых в результате реорганизации категорий работников.

Программы учебных занятий и семинаров во внутрифирменной системе обучения ориентированы как на фундаментальные, так и на прикладные знания.
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Рис. 2.8. Формирование программы внутрифирменного обучения как сочетания фундаментальных и прикладных знаний
На каждом этапе перед фирмой стояли определенные задачи, которые можно было решить, лишь предварительно подготовив персонал к предстоящим переменам.
На первом этапе необходимо было подготовить персонал для работы в новых условиях, помочь как можно безболезненнее войти в новые экономические отношения. Задачи обучения:
· развитие демократии в управлении;

· сравнение различных типов фирм при акционировании;

· овладение философией предпринимательства с целью подготовки предпринимателей из числа заинтересованных работников завода. Основные методы и приемы обучения — круглые столы, совещания,

тренинги. Было проведено обучение менеджеров всех уровней и активных рабочих.
На втором этапе, когда началось разукрупнение ПО «Промприбор», обучение было ориентировано на следующие проблемы:
· управление бизнесом (финансы, маркетинг, налоги и др.);

· мотивация труда;

· приватизация;

· компьютерная грамотность.

Обучались в первую очередь директора и бухгалтеры малых фирм, менеджеры материнской фирмы.
На третьем этапе к темам обучения прибавились:
•
функционирование Центров прибыли и Центров финансовой ответственности;
· экономика рыночного хозяйствования;

· внутренний маркетинг;

· управление человеческими ресурсами.

Обучение прошли менеджеры всех уровней материнской и дочерних фирм, активные участники органов самоуправления.
На сегодняшний день важнейшими темами обучения стали:
· разработка бизнес-планов;

· практика управления бизнесом;

· маркетинг;

· стратегия развития;

· инновационная деятельность.

Категория обучаемых — менеджеры материнской фирмы, руководители и специалисты малых фирм.
Обучение работников предприятия ПО «Промприбор» имеет ряд особенностей, которые определили эффективность процесса. Это прежде всего коллективное обучение с обязательным распределением контингента по небольшим подгруппам-командам, члены которых совместно решают ставящиеся в ходе обучения задачи. Перед каждой группой ставится конкретная цель. В каждой группе все равны, всем дана одинаковая возможность получения знаний и проявления способностей. У руководителей есть возможность увидеть своего подчиненного «в новом свете» — открытым для общения. Ход работы и полученные результаты, как и оценка достижения поставленных целей, отражаются в протоколе.
Основные методы работы в группе — обсуждение и выработка предложений на основе сравнения предлагаемых вариантов. Широко используется метод «мозгового штурма», позволяющий активизировать все способности участников обучения для решения конкретных задач.
Крайне важно, что основным инициатором, движущей силой и участником обучения на предприятии выступает генеральный директор. Его энтузиазм, управленческая квалификация и приверженность процессу непрерывного внедрения организационно-экономических новшеств сделали его безусловным лидером коллектива.
В настоящее время в ПО «Промприбор» обучение приобрело характер всеобщего (тотального) и непрерывного внутрифирменного процесса. Регулярно ОУЧР осуществляет обучение работников по заявкам и при непосредственно активном участии руководителей функциональных служб и линейных подразделений. При разработке планов обучения учитывается необходимость выпуска продукции, перспективы развития производства, внедрения новейшей техники и технологии. К проведению занятий привлекаются собственные ведущие специалисты, консультанты, преподаватели и специалисты региона, страны, других стран.
Программа работы с перспективными сотрудниками
«Элита»
Цель программы: формирование ядра фирмы путем отбора перспективных сотрудников для развития их карьеры и использования их потенциала в интересах фирмы.
Группа «Элита» включает сотрудников фирмы, обладающих высокими профессиональными и личностными качествами, в том числе инициативностью, предприимчивостью, организаторскими способностями, разделяющими и воплощающими в жизнь философию фирмы, обладающими развитой мотивацией продвижения по служебной лестнице.
Методика отбора включает:
· осуществление постоянного контроля за профессиональной деятельностью перспективных работников;

· опрос специалистов фирмы на предмет деловой характеристики претендентов в группу «Элита»;

· предварительный анализ профессиональной биографии и квалификации претендента;

· тестирование кандидата по психологическим методикам (при наличии согласия работника);

· индивидуальное собеседование с перспективными работниками с целью формирования психологического портрета.

Главное в работе с перспективными специалистами — постоянное внимание к работнику и содействие его самореализации в интересах фирмы. Методы работы с перспективной группой специалистов:
1. Помощь работнику в планировании его карьеры и корректировка предлагаемого и ожидаемого ее варианта с целью согласования интересов сторон. Планирование карьеры предполагает прогноз возможного использования специалиста в перспективе, в том числе на определенной должности.

2. Постоянная оценка ожиданий и их анализ с целью выявления возможных причин неудовлетворенности методами и условиями организации труда. Работа по устранению их неудовлетворенности.

3. Разработка и реализация работником индивидуального проекта, способствующего дальнейшему развитию фирмы в порученной ему сфере деятельности.

4. Разработка и реализация индивидуальных программ самостоятельной подготовки, в том числе для замещения вышестоящей должности.

5. Более четкое распределение обязанностей работников и специальные задания с целью расширения опыта.

6. Вовлечение работников в проходящее на фирме обучение, в том числе их совместное участие в групповых формах работы, обеспечение работников специальной литературой.

7. Периодическое обучение работников в учебных заведениях системы повышения квалификации кадров, путем стажировки на предприятиях по профилю их профессиональной деятельности.

8. Стажировка за границей, участие в программе « ТАСИС».

9. Использование метода ротации кадров по горизонтали.

10. Стажировка в должности вышестоящего руководителя.

11. Замещение должности отсутствующего вышестоящего руководителя.

12. Поддержание регулярных контактов координатора — специалиста ОУЧР — с работниками и их кураторами и руководителями.

13. Сбор и анализ документов, характеризующих профессиональную деятельность работников, а именно:
· отзывов специалистов фирмы;

· справок по итогам производственной деятельности;

· приказов, распоряжений и иных документов, относящихся к работнику.

14.
Ежеквартальная оценка работника по результатам его профессиональной деятельности с заполнением «Карточки перспективного работника», анализ результатов деятельности и корректировка плана действий по развитию работника.
По итогам анализа деятельности работника на занимаемой должности ОУЧР и куратором может быть выдвинуто предложение:
· о назначении на вышестоящую должность;

· о необходимости развития потенциала работника на занимаемой должности;

· о перемещении в другую область деятельности фирмы.

Проект «Золотой фонд»
В современных условиях одной из важнейших стратегических задач фирмы в области управления и развития персонала становится сохранение ядра высококвалифицированных рабочих, способных сохранить технологические ноу-хау на рабочем месте. Данная постановка вопроса обусловлена прежде всего определяющим значением в успехе любого предприятия способности достичь бизнес-целей с наименьшими затратами ресурсов. В целях решения поставленной задачи по инициативе руководства фирмы был разработан проект «Золотой фонд» рабочих АО «ЗЭиМ».
Цель проекта — сохранение, дальнейшее формирование и развитие кадрового ядра рабочих завода путем отбора наиболее квалифицированных работников, определяющих индивидуальное лицо фирмы.
Методика формирования фонда включает выделение в каждом структурном подразделении работников, рекомендуемых для включения в «Золотой фонд» исходя из текущих и перспективных потребностей фирмы.
Главное — постоянное внимание к работнику и содействие его самореализации в интересах фирмы.
Используемые методы:
1. Индивидуальное повышение заработной платы высококвалифицированным рабочим, в том числе путем перевода их на контрактные условия труда.

2. Применение различных форм обучения и повышения квалификации, в том числе по овладению смежными специальностями.

3. Более четкое определение обязанностей работника и специальные задания с целью расширения опыта.

4. Разработка и реализация индивидуальных программ самостоятельной подготовки для замещения вышестоящей должности.

5. Замещение отсутствующего вышестоящего руководителя.

6. Разработка методов морального стимулирования.

7. Постоянная оценка ожиданий работников «Золотого фонда» и их анализ с целью выявления возможных причин неудовлетворенности условиями труда. Работа по предотвращению и устранению неудовлетворенности.

8. Поддержание регулярных контактов координатора — специалиста ОУЧР — с руководителями подразделений.

9. Сбор и анализ документов, характеризующих профессиональную деятельность рабочих, а именно:
· отзывы специалистов фирмы

· справки по итогам производственной деятельности

· приказы, распоряжения и иные документы, относящиеся к рабочему.

2.4. Результаты разукрупнения ПО «Промприбор»

Оценка хода и результатов разукрупнения ПО «Промприбор»
Обследование предприятия, проведенное группой экспертов Центрального экономико-математического института (ЦЭМИ) РАН в январе 1997г., включавшее в себя как сбор статистических и иных данных, так и многочисленные интервью, позволяет утверждать, что трудный период рыночных преобразований предприятие, относящееся к депрессивной в целом приборостроительной отрасли, преодолело с наилучшим практически возможным результатом. Бизнес как производственно-хозяйственная деятельность по выпуску и реализации профильной продукции не только не был разрушен, но, наоборот, расширился и приумножил свой потенциал. Заводской профиль не нарушен, технологии усовершенствованы, многие специалисты продолжают успешно работать на заводе. Сохранена управляемость процессов на предприятии, существенно повышен профессионализм менеджеров и производственной части персонала.
Одним из критериев оценки преобразований является прирост стратегического потенциала предприятия. Под потенциалом понимается характеристика имеющихся на предприятии ресурсов всех видов, определяющая возможности его дальнейшего развития. Если в результате потенциал увеличился, а текущий уровень функционирования предприятия не снизился, мероприятие следует признать целесообразным. По структуре потенциал состоит из имущественной, технико-технологической, товарно-рыночной, ресурсно-рыночной, научно-технической, кадровой и управленческой составляющих. Экспертная оценка прироста отдельных видов потенциала приведена в Табл. 2.5.
Таблица 2.5
Экспертная оценка прироста отдельных видов потенциала предприятия
	Вид потенциала
	Оценка роста уровня

	Имущественный потенциал
	+

	Технико-технологический
	+

	Товарно-рыночный
	+

	Ресурсно-рыночный
	+

	Научно-технический
	

	Кадровый
	+

	Управленческий
	-


Таблица показывает снижение только потенциала управляемости предприятия (со стороны Центрального офиса).
Процесс реструктуризации на предприятии включал:
· анализ сложившейся ситуации и перспектив ее изменения в отрасли и на предприятии и обсуждение результатов анализа в коллективе ИТР;

· выработку общих целей и направлений реструктуризации бизнеса;

· создание мотивации работников для активного участия в преобразованиях, активизацию их личностного инновационного потенциала;

· обучение работников современным концепциям и методам управления производством, навыкам социально-экономического анализа ситуации на предприятии, на рынках, в регионе;

· создание новых организационных структур;

· изменение внутризаводских материальных, информационных и финансовых потоков;

· анализ результатов изменений на базе систематического мониторинга.

Анализ возможных последствий разукрупнения и реструктуризации
Последствия разукрупнения должны оцениваться с точки зрения рисков — вероятных событий, наступление которых может привести к существенному ущербу для бизнеса. Рассмотрим ситуацию с этой точки зрения.
Все реальные системы, в том числе производственно-экономические, демонстрируют выраженную цикличность своего развития. Периоды децентрализации, преобладания в различных сферах центробежного начала над центростремительным сменяются периодами консолидации, сближения интересов, укрепления центростремительных тенденций. Система живет тогда, когда она обладает определенной самостоятельностью и находится с внешней средой в гармонизированном состоянии метаболизма (обмена).
В применении к анализируемой ситуации это означает, что переживаемый сейчас АО «ЗЭиМ» период децентрализации «вплоть до отделения» неизбежно сменится периодом противоположной направленности, основным процессом в котором станет укрупнение в целях поиска системных преимуществ. В связи с изменением внешней среды или с внутренними проблемами риски малых предприятий, функционирующих самостоятельно, могут превысить определенный предел, и тогда компенсация станет возможной только в рамках консолидации с основным производством (в принципе необязательно с АО «ЗЭиМ»).
Таким образом, в процессе разукрупнения необходимо сохранить полностью управляемое и максимально защищенное от риска ядро предприятия, которое могло бы стать основой для будущего цикла реинтеграционных процессов.
Часть рисков разукрупнения непосредственно связана с интенсивностью и направленностью научно-технического прогресса (НТП) в данной подотрасли. При изменении технологии, а также номенклатуры подотрас-левой продукции под влиянием общего процесса НТП возникает вероятность того, что специализированные предприятия не смогут перестроиться и выдержать отраслевую конкуренцию. Поэтому ключевым моментом разукрупнения должен стать научно-технический прогноз жизненных циклов профильной продукции материнского предприятия и предприятий-сателлитов.
Слабость воспроизводственной базы у большинства сателлитов имеет двоякие последствия. С одной стороны, это обстоятельство затрудняет длительное функционирование МП и тем самым увеличивает риск бизнеса в целом. С другой стороны, оно может служить фактором укрепления зависимости МП от материнского предприятия в дополнение к контрактной или основанной на долевой собственности системе взаимоотношений между предприятиями.
Дробление предприятия несколько сужает возможности извлечения синергических (системных) эффектов, что порождает ряд конкурентных рисков. Целый ряд конверсионных предприятий как в России, так и в других странах СНГ проявляет сильную заинтересованность в проникновении на рынки различной электромеханической продукции. И хотя уверенности в том, что этим предприятиям удалось бы освоить стабильное производство дешевых приборов, нет, все же пилотные партии таких приборов с заниженной ценой вполне могут дезорганизовать рынок АО «ЗЭиМ». Вряд ли последнее в условиях раздробленности производства сможет ответить на этот вызов снижением собственных издержек.
Серьезную опасность, по нашему мнению, представляет слабая управляемость неконсолидированного производства. В договорах с МП предполагается, что в случае возникновения разногласий обязательное для выполнения решение принимается третейским судом в составе Совета директоров АО «ЗЭиМ». Между тем в спорах между юридическими лицами обязательное решение принимается не внутренним, а официальным внешним судом, и это решение может противоречить решению Совета директоров.
Источником значительного риска, как ни парадоксально, является фигура генерального директора предприятия. Отношения между администрацией и подразделениями предприятия, а также дочерними предприятиями во многом построены под влиянием личности директора. Он является «мотором» процессов инноваций (включая обучение персонала), повышения качества, поиска новых рынков и т.д. Уход директора с предприятия по любой причине вызовет, скорее всего, серьезный сбой в бизнесе в целом и, возможно, поставит под угрозу само его существование в настоящем виде. Степень личностной зависимости бизнеса оценивается экспертами как высокая.
Из вышесказанного следует, что процесс разукрупнения предприятий и развития сети малого бизнеса на этой основе должен сопровождаться комплексом антирисковых мероприятий. Необходимо рассмотреть самые различные «сценарии» будущих взаимоотношений между отдельными производственно-хозяйственными единицами, как входящими в состав предприятия, так и самостоятельными, и детально исследовать возможности диверсификации и дисперсии риска. Следует также предусмотреть резервные активы, в том числе производственные мощности, которые в критических ситуациях позволили бы спасти как «лицо» предприятия, так и суть бизнеса.
Одним из средств противодействия риску является система планирования производства и реализации продукции предприятия. Действие этой системы относится к числу достоинств АО «ЗЭиМ». Система планирования охватывает все подразделения завода и — через положения об обязательных поставках — те предприятия-сателлиты, деятельность которых важна для функционирования основного предприятия. Планирование деятельности предприятия осуществляется на основе развернутого годового бизнес-плана, выполненного по международным стандартам, и внутреннего финансового плана-прогноза с разбивкой по кварталам.
До начала года составляются:
· план продаж, план производства, план закупок;

· финансовый план (раздельно по наличным и безналичным денежным средствам);

· смета распределения прибыли;

· смета использования амортизационного фонда;

· смета общехозяйственных расходов;

· смета общепроизводственных расходов;

· смета коммерческих расходов;

· смета затрат подразделений завода;

· смета ремонтного фонда;

· смета затрат на обучение персонала;

· смета затрат на рекламу;

· смета представительских расходов;

· бюджеты ЦФО;

· прогнозный баланс.

Все сметы и балансы корректируются после балансирования финансового плана. Такие же документы составляются и на каждый месяц планируемого периода. После утверждения директором финансовый план становится обязательным для всех подразделений завода.
Система планирования играет роль мощного объединяющего начала в организации бизнеса. Еще одним фактором повышения целенаправленности работы предприятия является организация маркетинга. В основном работа по маркетингу носит централизованный характер. Заводу удалось сохранить связи с энергетическими предприятиями, обеспечивающими большую часть потребления продукции АО «ЗЭиМ». Марка завода служит хорошей аттестацией продукции, и это распространяется также на продукцию дочерних предприятий. Значительные усилия прилагает предприятие для повышения качества продукции. Широко развернуты работы по переходу на стандарты международной системы качества ИСО-9000. Предполагается тотальное обучение персонала по вопросам качества, разработка системы стимулирования и контроля качества. Вместе с тем распространение этой системы на все дочерние МП, от которых зависит качество продукции, ее реализация и послепродажное обслуживание, вызывает определенные сомнения, несмотря на разработку и согласование соответствующих регламентов.
Оценка опыта реструктуризации ПО «Промприбор»
Оценивая в целом систему разукрупнения и реструктуризации ПО «Промприбор», следует сделать вывод, что один из первых опытов такого рода в нашей стране удался. Созданная структура функциональна, обладает определенным потенциалом развития, позволяет осуществлять функционально-ресурсное маневрирование. Предприятие сохранило имевшиеся ранее рынки сбыта, завоевало положение в ряде новых для себя областей. Вырос уровень управленческих и производственных кадров, активизировались их предпринимательские задатки, повысилась производительность труда и эффективность использования других ресурсов.
Вместе с тем для данной конструкции характерен целый ряд высокоуровневых рисков, управление которыми должно стать одной из самостоятельных задач менеджмента.
Имея в виду задачи распространения данного, безусловно положительного в целом, опыта реструктуризации и разукрупнения завода на другие предприятия, целесообразно рассмотреть факторы успеха, отличающие ПО «Промприбор» от многих других предприятий, приступающих к реструктуризации. К ним относятся:
1. Технологическая возможность выделения из цепочки переделов технологически самостоятельных производств. Это стало предпосылкой создания дивизиональной структуры на базе бизнес-единиц.

2. Неспецифичность применяемых на предприятии технологий, что в условиях трудоизбыточности региона дает широкие возможности при влечения специалистов на работу.

3. Резкое обострение проблем комплектации, связанное с прекращением производства на заводе — многолетнем партнере предприятия и вынудившее ПО организовать производство электродвигателей на одном из выделенных МП.

4. Наличие безусловного лидера в лице генерального директора С. И. Ляпунова, обладающего высокой профессиональной квалификацией, знаниями в области теории и практики менеджмента, склонностью к педагогической и воспитательной работе.

5. Относительно высокий организационно-технический уровень производства на предприятии.

6. Относительно благополучное финансово-экономическое положение отраслей — потребителей продукции предприятия (энергетика, металлургия).

7. Сохранение доступа к рынку традиционных ресурсов, отсутствие необходимости в специфических и особо дорогих ресурсах.

8. Сравнительно низкий уровень криминализации региона.

Наличие этих факторов облегчало проведение реформ на предприятии, но ни какой-то из них, ни группу факторов нельзя признать необходимыми для успешного проведения реструктуризации и разукрупнения. Основа успешного проведения этих процессов складывается в общем случае из следующих составляющих:
· стремления администрации осуществить внутреннее реформирование предприятия;

· знания методики и последовательности реструктуризации;

· умения провести сравнительный анализ последствий реализации тех или иных вариантов реструктуризации;

· поэтапного вовлечения коллектива предприятия в процесс преобразований.

Весьма важным фактором успеха реформ на микроуровне является владение опытом подобного реформирования на других предприятиях и использование современных научных концепций управления в переходных экономиках. Лучший результат дает привлечение высококвалифицированных консультантов для работы непосредственно на предприятии. Предпочтительно использование опыта российских специалистов по консалтингу и теории управления, поскольку адаптация опыта иностранных авторитетов представляет значительные трудности.
* * *
Изложенный выше материал далеко не исчерпывает рассматриваемой темы ни в теоретическом, ни в практическом аспектах. За его пределами остались вопросы формирования стратегии реформирования и развития предприятия, методические положения по ее реализации, детальная разработка критериев сравнения вариантов реструктуризации и разукрупнения и многие другие. Более подробного изложения заслуживает и описание системы реального функционирования ПО «Промприбор». Все это потребовало бы, по-видимому, многотомного издания. Однако уже краткое изложение показывает, насколько велики резервы подъема отечественной промышленности, связанные с реструктуризацией и разукрупнением промышленных предприятий.
3. Методические рекомендации по разукрупнению предприятия
Методические рекомендации разработаны на основе опыта разукрупнения ряда предприятий, консультируемых сотрудниками Центра управленческого консультирования (базовых предприятий Проекта, прежде всего — ПО «Промприбор»). Каждый параграф построен по следующей схеме: вначале •— характеристика общих принципов конкретного направления работы, затем в тезисной форме — основные рекомендации, после чего следуют указания на наиболее важные или опасные моменты, и в завершение характеризуется возможная роль управленческих консультантов.
3.1. Стратегическая концепция реорганизации

Как правило, решение о проведении реорганизации принимается в момент возникновения финансовых затруднений, угрозы банкротства или захвата контрольного пакета акций предприятия извне. Иногда руководители предприятия приходят к выводу о необходимости проведения реорганизации потому, что считают другие методы повышения производительности труда исчерпанными. В последнее время в России появляются случаи проведения реорганизации новым собственником предприятия в целях повышения прибыльности и рыночной стоимости бизнеса.
В любом случае разукрупнение предприятия является элементом его стратегии и предполагает специальную проработку внешней и внутренней ситуации его деятельности. Логичной представляется следующая последовательность процедур:
1. Анализ стратегического социально-экономического потенциала пред приятия — совокупности характеристик внутренних и внешних (сетевых) ресурсов предприятия, определяющих возможности его функционирования в будущем.

2. На базе определения стратегического потенциала предприятия и анализа сложившихся условий рынка — выявление стратегических зон хозяйствования — секторов рынка, в которых будет оперировать пред приятие.

3. Разработка стратегии предприятия — совокупности решений, определяющих долгосрочные направления концентрации усилий и ресурсов предприятия.

4. Определение оптимальных размеров, внутренней структуры предприятия и состава пограничной «интеграционной среды» предприятия.

Опыт показывает, что для разработки стратегии предприятия необходимо проведение углубленного анализа финансового состояния фирмы, ассортимента производимых товаров и услуг, организационно-управленческой структуры, персонала, инвестиционных проектов, фиксация существующей ситуации и деятельности соответствующих служб и определение целевых установок их работы в будущем. Необходимо установить приоритеты в формировании перспективного ассортимента, финансово-экономических, производственных и кадровых показателей деятельности предприятия и выявить те инвестиционные проекты, реализация которых отвечает поставленным целям.
Разработка стратегии осуществляется управленческой командой и утверждается собственниками предприятия. Отправной точкой реорганизации является создание концепции стратегического развития разукрупняемого предприятия — то есть формирование стратегии предприятия в первом приближении. Необходимо определить, что станет «ядром» бизнеса, что в ходе реорганизации не будет ликвидировано или продано ни при каких обстоятельствах, чем станет компания в долгосрочном плане. Для повышения уровня профессионализма и объективности при разработке стратегии целесообразно привлечение управленческих консультантов.
Рекомендации для менеджеров
1. Организуйте проведение «круглого стола» или совещания-семинара, чтобы совместно проанализировать, что представляет Ваш бизнес и что является его «ядром». Можно рекомендовать методику «нулевого» варианта инвентаризации бизнеса: предложите участникам семинара определить те направления работы Вашего пред приятия, которые они считают важными, и те имущественные и человеческие ресурсы, которые необходимы для работы в этих на правлениях.

2. Проведите SWOT-анализ: анализ сильных и слабых сторон пред приятия, внешних благоприятных возможностей и угроз. Задайте в ходе проведения «круглого стола» всей группе четыре следующих вопроса:

а)
Назовите сильные (внутренние) стороны вашего предприятия.
б)
Назовите слабые (внутренние) стороны вашего предприятия.
в)
Назовите внешние благоприятные возможности для Вашего предприятия, которые позволяют двигаться вперед, развиваться.
г)
Назовите внешние угрозы вашему предприятию.
Определите четыре соответствующие подгруппы, которые должны подготовить ответы. Совместно обсудите полученные результаты и предложите выбрать три-пять наиболее важных ответов на каждый вопрос. Зафиксируйте ответы, получившие максимальную оценку.
«SWOT-анализ» — классический метод экспресс-диагностики организаций. Полученные данные могут явиться основой разработки стратегии развития предприятия, программы его выхода из кризиса, оздоровления и дальнейшего развития на основе максимального развертывания его сильных сторон, использования благоприятных внешних возможностей и компенсации слабых сторон и внешних угроз. Важный результат анализа— формирование объективной позиции по отношению к потенциалу своего предприятия, повышение обоснованного оптимизма, уверенности в возможности преодоления проблем с опорой на собственные силы.
3.
Сформулируйте и утвердите основные положения стратегии реорганизации.
Необходимо уточнить, что если стратегия фирмы уже сформулирована, то цели реструктуризации являются ее закономерной составляющей и нет необходимости в их дополнительной формулировке.
4.
Организуйте работу управленческой команды в форме группового анализа моделей новой оргструктуры в плане их применимости на данном предприятии. Обычно при этом определяется целесообразность выведения структурных подразделений предприятия на различные орбиты разукрупнения критериальным методом.
Выделите не только существующие структурные подразделения, но и потенциальные, которые могут быть созданы исходя из существующих потребностей рынка или для реализации потенциала известного лидера — сотрудника компании.
5.
Оцените готовность структурных подразделений к расширению хозяйственной самостоятельности по критериям, указанным в Табл. 3.1.
Таблица 3.1.
Оценка степени готовности к хозяйственной самостоятельности1
	Критерии оценки2
	Структурные подразделения

	
	действующие
	потенциальные

	
	№1
	№2
	№3
	№4

	Наличие лидера и инициативной группы
	8
	7
	7
	6

	Готовность коллектива подразделения к хозяйственной самостоятельности
	7
	5
	4
	5

	Возможность получения дополнительного эффекта от увеличения доходов или снижения затрат
	9
	6
	6
	5

	Степень независимости от других структурных подразделений (автономность)
	8
	6
	6
	5

	Поддержка администрации
	10
	3
	8
	6

	Потребность рынка в услугах, товарах, работах структурной единицы (наличие рыночной ниши)
	10
	5
	6
	7

	Наличие ресурсов для удовлетворения рыночного спроса
	9
	2
	7
	7

	Зависимость основной компании от структурного подразделения
	9
	5
	7
	8

	Суммарная оценка
	70
	39
	51
	49


1
В таблице приведены условные данные.
2
Каждый критерий имеет балльную оценку (максимальный балл — 10). До проведения оценки следует разработать и согласовать с участниками оценки балльную шкалу. Шкала носит гибкий характер, зависит от конкретной ситуации в коллективе.
6. Проанализируйте полученные результаты с учетом особенностей вашего предприятия. Свяжите диапазоны балльных оценок с теми или иными целесообразными формами структуризации. Например, для фирмы с численностью персонала около 1500 человек, с нешироким ассортиментом продукции оценка 60-80 баллов говорит о возможности создания юридического лица; 40-59 — о создании производственно-хозяйственных единиц (ПХЕ)
 в виде Бизнес-единицы или Центра прибыли; 20-39 — о ПХЕ бюджетного типа, ориентированного на экономию издержек; в случае 0-19 речь может идти только о подразделении с элементами хозрасчета.
На что следует обратить особое внимание
Опасности
1) Формальное отношение к проработке стратегии: стратегия красиво оформляется и прячется в стол.

2) Реорганизация предприятия рассматривается как самоцель, как дань моде безотносительно к стратегии предприятия.

Возможности
1) Процесс разукрупнения применим на большинстве российских предприятий. В соответствии со спецификой предприятия (например, широта ассортимента) целесообразно проводить разукрупнение в несколько этапов:
а)
создание ЦФО на основе существующих подразделений;
б)
создание дочерних предприятий (юридических лиц) на основе существующих подразделений;
в)
создание дочерних фирм на основе существующих ЦФО;
г)
проведение разукрупнения дочерних фирм (эти процессы могут идти параллельно).
Роль консультантов
1) Обеспечение доступа к отечественному и зарубежному опыту разработки стратегии разукрупнения предприятий, оценка возможности его использования в конкретных условиях и, при необходимости, адаптация передового опыта к условиям данного предприятия.

2) Обеспечение профессионализма, объективности и глубины анализа ситуации на предприятии.

3) Проведение учебно-консультационных занятий с управленческой командой по многоорбитной схеме разукрупнения

4) Выявление типичных и специфических факторов и условий деятельности предприятия и их учет при подготовке и реализации программы реорганизации предприятия.

3.2. Переговорный процесс — основной инструмент реструктуризации

Рассмотрим аспекты переговорного процесса в условиях реструктуризации предприятия и развертывания малого бизнеса, которые, по существу, могут явиться для управленческого персонала этих организаций введением в новый для них мир отношений.
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Рис. 3.1. Принципиальная схема процедуры расширения хозяйственной самостоятельности и границ ответственности ПХЕ предприятия
1. Место и цели переговорного процесса. Переговорный процесс является существенным моментом практически каждого этапа подготовки и проведения реструктуризации, последующего взаимодействия лидеров и представителей автономных бизнес-направлений и центрального аппарата управления организации. Основные цели переговоров включают:
• перераспределение существующих (или распределение новых) функций, ответственности, ресурсов между участниками разукрупнения. Делегирование полномочий руководства предприятия : лидерам первых децентрализуемых структур и определение степени ответственности их за результаты хозяйственной деятельности перед материнской компанией может и должно быть осуществлено в ходе переговорного процесса сторон за «круглым столом». В российских организациях продолжает доминировать командно-административный стиль управления, в котором почти нет места переговорному процессу. В условиях развитой рыночной экономики поиск условий компромисса и взаимовыгодного сотрудничества является условием эффективного взаимодействия;
· обсуждение ключевых вопросов отношений, предупреждение возможных претензий (судебных разбирательств);

· подведение итогов предыдущей совместной деятельности;

· разработка и утверждение принципов и механизмов регламентации последующих отношений;

· информирование сторонами друг друга по широкому кругу вопросов и др.

Именно переговорный процесс предотвращает наступление деструктивных конфликтов, обеспечивает баланс интересов участников и закладывает основы корпоративной культуры отношений в условиях реструктуризации предприятия.
2. Состав участников переговорного процесса в зависимости от постав ленных задач и состояния процесса реструктуризации может меняться от максимального — присутствия всех сотрудников — до минимального — например, конфиденциальной встречи лидера нового бизнес- направления и первого лица организации: «один на один». Следует различать внутренние переговоры и переговоры с участием третьих лиц (по договоренности с основными участниками), например, наблюдателей других бизнес-направлений своей организации, представителей организаций поставщиков, потребителей, местных органов администрации, прессы. Целесообразно в условиях возникновения особо острых отношений между участниками реструктуризации привлечение к участию в переговорном процессе независимых арбитров из своей организации из числа наиболее уважаемых авторитетных сотрудников или из внешних организаций.

3. Продолжительность и регулярность проведения переговоров также может меняться в широких пределах. Так, представляется целесообразным в определенных условиях взаимодействия определить регламент проведения регулярных встреч (например, еженедельно) с целью согласования, контроля и оценки выполняемых действий каждой из сторон. В других условиях переговоры могут носить статус специальных и проводиться только в случае возникновения проблемы в отношениях сторон. Наконец, некоторые решения могут носить фиксированный по времени характер и предусматривать периодическое возвращение к процедуре их утверждения или изменения.

4.
Формы переговорного процесса. В зависимости от целей и ситуации процесса разукрупнения могут быть использованы различные формы ведения переговоров. Отметим несколько вариантов своеобразных форм переговорного процесса:
· «брейн-сторминг», или «мозговая атака» — совместная выработка новых подходов, направлений, принципов или решений, направленная на максимальное развертывание творческого потенциала участников;

· «совет уполномоченных» — обмен информацией и формирование рекомендаций;

· «согласительная комиссия»;

· «круглый стол» •— подчеркнуто равное участие всех заинтересованных сторон, представителей разных структур или отдельных лиц в обсуждении конкретного вопроса;

· «ролевая игра» — имитация переговорного процесса, когда позиции сторон (в том числе, например, арбитражной комиссии или судьи) воспроизводятся другими участниками или результаты переговоров носят не обязательный, а рекомендательный характер. Использование данной формы требует высокого профессионализма ведущего.

5.
Техника и технология переговорного процесса. Эффективность пере говоров, особенно по острым и сложным вопросам, в большой степе ни зависит от подготовки, технического оснащения и технологии их проведения. Так, например, крайне важны:
· разработка сценария переговоров, определение состава участников, формы и регламента проведения переговоров;

· привлечение к переговорным процессам авторитетных профессиональных ведущих, экспертов, консультантов, наблюдателей;

· «работа на доске» — использование доски или листа ватмана на стене для наглядной фиксации каждого шага переговорного процесса;

· выдвижение в ходе переговорного процесса различных вариантов решений, количественные оценки этих вариантов;

· эффективное управление темпом ведения переговоров, сочетание формальной и неформальной (например, кофе-брейк) фаз переговорного процесса, использование «психологической паузы» для снятия накала страстей;

· исходное определение целей, ожидаемых результатов и подведение итогов каждой из сторон;

· ведение протокола.

Рекомендации для менеджеров
1) Стратегия поведения высшего руководства в ходе переговорных процессов — ориентация на результаты.

2) В 80-е годы специалистами Гарвардского университета было предложено различать стратегический (принципиальный) и тактический (позиционный) подходы в переговорном процессе
. В рамках данной концепции предпочтение отдается ориентации на долгосрочное партнерство в противовес сиюминутной выгоде. Успешны не те переговоры, в результате которых вы добьетесь своего любой ценой, а те, где вы на щупаете как можно больше областей пересечения с другой стороной.

3) Особая роль руководства организации — обслуживание переговорных процессов. Существенным моментом должно выступать не только бережное, уважительное отношение к подготовке, процедуре ведения и результатам конкретных переговоров, но и всемерная забота о повышении квалификации и культуре переговорных процессов в организации.

4) Целесообразно провести первые переговоры в несколько этапов:
· этап «выращивания партнеров» по переговорам как в ходе обучения, так и прямыми методами мотивирования лидера будущего ПХЕ (кон тракт, предусматривающий, например, существенное расширение самостоятельности в принятии решений или прямую зависимость воз награждения лидера ПХЕ от результата деятельности и др.);

· этап «выращивания информации» — предварительного обсуждения, что должно создать платформу для дальнейших переговоров. На втором этапе с учетом баланса интересов решаются вопросы распределения прибыли от реализации основной и дополнительной (не профильной) продукции, распределения эффектов, полученных от снижения операционных издержек, распределения функций, установления внутренних цен, калькуляции накладных расходов, регулирования взаимной задолженности.

5)
Технология переговорного процесса предусматривает, в частности:
· определение субъектов переговоров (например, материнская компания, производственное отделение определенного бизнес-направления, бухгалтерия, транспорт, маркетинг, сбыт и др. обслуживающие подразделения);

· определение лидеров субъектов переговорного процесса;

· формирование групп-участников;

• формирование группами своих интересов путем ответа на вопросы о:
· направлениях бизнеса;

· распределении полномочий и ответственности;

· определении необходимых ресурсов;

· образовании капитала.

6) Результаты групповой работы сведите в «матрицу взаимоотношений».
Матрица является инструментом классификации типов создаваемых ПХЕ, что уменьшает трудоемкость и ускоряет процесс разработки пакета регламентирующих документов. Матрица может служить отправной точкой для проведения последующих переговорных процессов. Пример формирования матрицы взаимоотношений приведен в Табл. 3.2.
Таблица 3.2.
Распределение полномочий и ответственности между МК и ПХЕ (в %)'
	Перераспределяемые функции
	Сегодня
	В перспективе

	1. Выбор системы оплаты труда
	МК
	ПХЕ
	МК
	ПХЕ

	а) заказ МК
	100
	0
	80
	20

	б) работы, услуги, товары по сторонним заказам
	50
	50
	0
	100

	2. Стимулирование труда
	100
	0
	40
	60

	3. Контроль за качеством труда
	60
	40
	30
	70

	4. Подготовка и переподготовка кадров
	60
	40
	50
	50

	5. Подбор и расстановка кадров
	100
	0
	0
	100

	6. Привлечение специалистов со стороны
	100
	0
	0
	100

	7. Формирование и расходование фондов производственного развития
	100
	0
	30
	70

	8. Формирование и расходование фондов социального развития
	100
	0
	70
	30

	9. Распоряжение финансовыми средствами спонсоров
	100
	0
	20
	80

	10. Право распоряжения имуществом
	100
	0
	0
	90

	11. Ответственность за рентабельность и конкурентоспособность
	100
	0
	50
	50

	12. Разработка и внедрение мероприятий по улучшению организации труда
	80
	20
	30
	70

	13. Маркетинг и реклама
	100
	0
	50
	50

	14. Участие в заключении договоров
	100
	0
	50
	50

	15. Прогнозирование спроса
	100
	0
	50
	50

	16. Мероприятия по улучшению сервисных услуг
	100
	0
	30
	70

	17. Ответственность за обеспечение инструментами и расходными материалами
	100
	0
	50
	50

	18. Учет результатов деятельности.
	100
	0
	20
	80

	19. Планирование рабочего времени
	100
	0
	20
	80

	20. Поиск потребителей
	100
	0
	50
	50


На что следует обратить особое внимание
1) Следует выявить основные опасения сторон и определить способы их устранения.

2) Необходима максимальная терпеливость для достижения баланса интересов.

Роль консультантов
1) Проведение учебно-практических занятий по ведению переговоров.

2) Участие в переговорах в качестве «третьей стороны», что повышает степень доверия участников друг к другу, делает процесс более объективным и необратимым.

3.3. Организация учета деятельности производственно-хозяйственных единиц. Внедрение системы внутренних цен

Существует объективная необходимость точно оценить именно те результаты, которые непосредственно зависят от деятельности ПХЕ и не обусловлены внешними факторами. Среди трудностей исчисления показателей ПХЕ следует отметить существование вертикальной интеграции ПХЕ, когда продукция одной из них выступает полуфабрикатом для другой, различие в уровне накладных расходов для каждой из ПХЕ; возможное различие в подходах к внутрифирменному ценообразованию в зависимости от типа ПХЕ. Поэтому основой системы учета деятельности ПХЕ являются их лицевые счета, которые ведутся главной бухгалтерией по принципу внутреннего банковского счета с ежедневным учетом расходов и доходов и выведением сальдо, и система внутреннего (трансфертного) ценообразования. Более сложный учет деятельности ПХЕ целесообразен в случае их существования в виде бизнес-единиц, когда ПХЕ, по сути, являются виртуальными предприятиями. Тогда имеет смысл построение упрощенных балансовых отчетов и отчетов о прибылях и убытках.
Ведение лицевых счетов — процедура, достаточно легко реализуемая. Необходимо осуществлять регулярный (на ПО «Промприбор» — ежедневный) сбор информации о приходе (информация о выручке, поступлениях по кредитным договорам) и о расходе ПХЕ (информация о выдаче материалов, ГСМ, заработной платы, услуг вспомогательных цехов, причем в виде предоплаты учитываются плановые показатели по энергоресурсам, амортизации, ремонтному фонду). Для осуществления такого учета достаточно нескольких работников бухгалтерии, оснащенных компьютерами. Желательно с самого начала предусмотреть ввод информации о поступлении денежных средств за продукцию, отгруженную ПХЕ материнской компании и на сторону, выделить поступления от экспорта, от реализации новой продукции, от реализации продукции и услуг другим ПХЕ; обособить различные способы платы за реализованную продукцию от предоплаты, от бартерных операций и взаимозачетов. Кроме того, целесообразно учитывать поступление денежных средств за продажу товарно-материальных ценностей. В расходной части полезно отдельное отражение затрат по оплате услуг сторонних организаций и ПХЕ, получение товарно-материальных ценностей со складов материнской компании, получение командировочных выплат, заработной платы и отчислений во внебюджетные фонды из кассы материнской компании по признаку способа оплаты: с расчетного счета материнской компании, ПХЕ или по взаимозачету. Из других статей учета, обязательных для ПХЕ в виде бизнес-единиц, отметим налоги и отчисления с фонда оплаты труда, получение товарного кредита, исчисление НДС, приобретение оборудования и др.
Важнейшим компонентом функционирования ПХЕ является система внутренних цен. С помощью механизма внутрифирменного ценообразования по всей технологической цепочке производства осуществляется оценка деятельности ПХЕ компании, создаются стимулы для улучшения их работы и происходит согласование интересов ПХЕ с общекорпоративными интересами.
Трансфертная внутренняя цена —- это цена, используемая для определения стоимости продукции (товаров или услуг), передаваемая одной ПХЕ другой ПХЕ внутри фирмы.
Трансфертная цена в практике внутрифирменного оборота выполняет те же функции, что и рыночная цена, в т.ч. измерительную и стимулирующую.
От того, насколько успешно трансфертные цены выполняют эти функции, во многом зависит эффективность действующей децентрализованной системы управления фирмой. Основной принцип системы внутренних цен: «В цене должны находить отражение как качество продукции, так и уровень предельно допустимых для потребителя затрат на производство продукции у производителя».
Таблица 3.3.
Сравнение методов внутрифирменного ценообразования
	
	
	

	Метод ценообразования
	Достоинства
	Недостатки

	1. Затратный метод (цена основана на полных затратах ПХЕ)
	Простота применения
	Завышение издержек ПХЕ-поставщиков Отсутствие стимулов у ПХЕ снижать цену

	2. Нормативный метод (цена основана на нормативных затратах)
	Легкость стимулирования ПХЕ
	Препятствует систематическому внедрению инноваций (ПХЕ стремятся внедрять новшества лишь сразу после изменения нормативов, чтобы дольше получать дополнительную прибыль)

	3. Метод накидки на прибыль (цена, основанная на полных затратах и нормативе прибыли)
	Близость структуры внутренней и рыночной цены
	В условиях инфляции требуется частая переоценка материалов, полуфабрикатов и т.п.

	4. Метод фактической цены готовой продукции (делаются вычеты, покрывающие издержки и прибыль ПХЕ)
	Сильная конкуренция между ПХЕ
	Трудно определить «справедливую» долю прибыли ПХЕ

	5. Метод договорных цен (свобода выбора внутреннего и внешнего партнера с целью максимизации прибыли ПХЕ)
	Стимулирует снижение издержек
	Возможность прямых убытков в случае несоответствия внутренних и внешних цен Субъективизм договорного процесса, его продолжительность


Рассмотрим метод расчета трансфертных цен на основе следующих данных:
Ц Р — рыночная цена продукции;
n — количество ПХЕ в производственной цепочке;
Ц i.—трансфертная цена продукции ПХЕ;
С i. — прямые издержки ПХЕ в себестоимости продукции;
С = SUM (С i, i=l..n) — прямые издержки комплекса в целом;
Кi — доля фонда заработной платы ПХЕ в суммарном фонде заработной платы предприятия, включая премиальный фонд.
Трансфертная цена определяется выражением:
Ц = Кi (Ц р – С)=С i
Рассчитанная цена утверждается. При снижении издержек производится уменьшение договорной цены на установленную долю от снижения издержек. Эта доля должна быть больше, чем коэффициент 1-К.
На основе трансфертной цены определяется внутренняя маржинальная прибыль ПХЕ. Из этой прибыли вычитаются постоянные издержки ПХi и централизованная доля прибыли (включающая налоги, проценты за кредит, постоянные издержки фирмы, выплаты в централизованный фонд развития и резервный фонд).
Рекомендации для менеджеров
При создании системы трансфертного ценообразования учитывайте следующие обстоятельства:
1. Рыночные цены на готовую продукцию, сырье и материалы, оборудование, услуги часто меняются.

2. Рентабельность различных видов продукции неодинакова (нередка убыточность новых видов продукции).

3. Существует структурная несбалансированность разных ПХЕ по мощностям, ресурсам, кадрам.

4. Компенсация завышенных затрат одних подразделений за счет других не должна закреплять эти затраты, лишать ПХЕ стимула к их снижению.

5. Необходимо последовательно и твердо добиваться реализации правила: отрицательное сальдо на лицевом счете лишает ПХЕ права получать материалы, финансовые средства, услуги.
На что следует обратить особое внимание
Возникает соблазн попробовать сразу применительно к разным ПХЕ несколько методов ценообразования — это приводит к сильнейшему искажению результатов деятельности отдельных ПХЕ и может остановить процесс разукрупнения или замедлить его на несколько лет. Необходимо в ходе расширенного «круглого стола» с участием администрации центрального офиса, планово-экономической службы и лидеров ПХЕ принять решение о внедрении одной конкретной системы внутренних цен, зафиксировать принципы внутреннего ценообразования отдельным Положением.
Роль консультантов
Выполнение правила: отрицательное сальдо на лицевом счету лишает ПХЕ права получать материалы, финансовые средства, услуги может привести к конфликтным отношениям. Консультанты должны содействовать предупреждению таких ситуаций путем заблаговременного информирования персонала о «правилах игры» и необходимости серьезного отношения к этим правилам. Если подобные ситуации все же возникают, консультанты могут оказать помощь в проведении переговоров по нормализации отношений.
3.4. Изменение механизма планирования

Основой процесса планирования в децентрализованных системах управления становится создаваемая ими система управленческого учета. Ни одна из используемых моделей управленческого учета не универсальна, что связано и с особенностями производства, и в еще большей степени с идеологией структурных преобразований.
Группы управленческого учета традиционно создавались на российских предприятиях в рамках планово-экономических отделов, поскольку последние отвечали за постановку хозяйственного расчета на предприятии. Некоторые фирмы пошли по пути реорганизации и создали единые финансовые центры, в составе которых подразделение управленческого учета отвечает за удовлетворение всех информационных запросов менеджеров компании. На некоторых предприятиях служба управленческого учета играет фактически роль внутреннего аудита.
В большом числе компаний развитых стран в целях повышения оперативности принятия управленческих решений службы управленческого учета готовят ежемесячно, еженедельно и даже ежедневно или в режиме реального времени отчеты о движении денежных средств (как в целом, так и в разрезе основных подразделений), расчеты точек безубыточности, проводят маржинальный анализ, пофакторный анализ себестоимости и изменений реальных затрат за прошедший период, анализ отклонений от нормативных затрат и, наконец, формируют отчет о прибылях и убытках и трансформированный баланс с учетом искажающего влияния инфляции.
Для многих предприятий сегодня стала актуальной задача восстановления системы планирования, но не на старой базе техпромфинплана, а на основе бизнес-плана, в рамках управленческого учета. Эта система предусматривает разработку прогнозов производства на базе данных маркетинга, создание ежеквартальных бюджетов — планов (как в разрезе подразделений, так и в целом по фирме), управление и мониторинг производственных издержек и нормативов потребления, формирование широкой базы данных ценообразования с оценкой различных коэффициентов, учитывающих цену взаимозачетов, различных предметов бартера, векселей и других денежных суррогатов, расчеты трансфертных цен для подразделений, разработки портфеля инвестиционных проектов, бизнес-планов и т.д.
Рекомендации для менеджеров
Можно рекомендовать следующий регламент планирования.
1)
Соберите необходимую информацию о заключенных и оплаченных сделках за последние три года в единой компьютерной базе данных. Важными являются сведения о датах заключения сделки, отгрузки и оплаты продукции, о форме оплаты (деньги, бартер, зачет), о суммах контрактной и фактической выручки.
Отправной точкой планирования должен стать прогноз спроса с обязательной вероятностной оценкой совершения и оплаты сделок по фактическому материалу предыдущих периодов.
2)
Разделите ответственность за составление Плана продаж и Плана производства.
Отделом маркетинга на основании прогноза спроса разрабатывается план продаж до 15 числа месяца, предшествующего периоду планирования. Планирование производится на год, на квартал и на месяц (необходима регулярная корректировка с учетом фактического исполнения). План продаж представляется Планово-документарному отделу (ПДО), который оценивает остатки на Складе готовых изделий (СГИ) и реальность исполнения плана с точки зрения имеющихся ресурсов (включите в базу данных сведения об имеющихся в вашем распоряжении ресурсах) — трудовых, материальных, производственных мощностей, наказе существующих нормативов. Происходит корректировка Плана продаж и итерационная увязка (3-4 итерации) с Отделом маркетинга. ПДО формирует план производства сборочным и заготовительным цехам на базе Плана продаж с учетом незавершенного производства, остатков полуфабрикатов на складах.
План производства передается:
· в Отдел материально-технического снабжения (ОМТС) и Отдел внешней комплектации (ОВК), где рассчитывается потребность в ресурсах с учетом наличных остатков;

· в Отдел труда и заработной платы (ОТЗ), где рассчитывается нормативная сдельная заработная плата, повременная плановая заработная плата, заработная плата заводского персонала ИТР и исчисляются ос татки хозрасчетного дохода (ХРД) существующих ПХЕ;

· в ПХЕ, которым доводится заказ обязательного ассортимента;

· в сборочные цеха, где рассчитывается план производства в штуках;

· в заготовительные цеха, где рассчитывается план работ в нормо-часах. Если процесс разукрупнения еще не затронул вспомогательные структуры, то они формируют планы работ на базе нормативов, прогноза загрузки производства и Плана ремонтных работ. План работ вспомогательных цехов утверждается, после чего ПДО распределяет затраты и вычисляет цены на услуги вспомогательных цехов по Плану работ.

ЦФО и цехам основного производства доводится лимит расходов на услуги вспомогательных подразделений в денежном выражении (сумма затрат на деятельность цехов) и лимит расходов на связь, спецодежду, радиоточки и др., рассчитываемых на основе удельных нормативов. В затратной части выделяются защищенные статьи (всегда существуют критически важные расходы, например, на ремонт пожароопасных и взрывоопасных объектов, осуществляемый в первую очередь). Защита статей означает их финансирование строго по заданному уровню, то есть запрет снижения расходов по этим статьям. С учетом базовой загрузки — максимально возможного показателя использования оборудования (в нормо-часах) и расчетной загрузки в нормо-часах, исходящей из существующего плана продаж, формируется производственный план (защищенные статьи финансируются по базовому уровню, прочие — с учетом коэффициента приведения к плану продаж). Услуги вспомогательных служб реализуются всем ПХЕ, дочерним предприятиям и прочим предприятиям.
Амортизация должна рассчитываться активным способом (с использованием не только нормативных коэффициентов, но и рыночных оценок стоимости объектов). Процент накладных расходов исчисляется исходя из стоимости услуг вспомогательных цехов и передается в ПДО, где калькулируется цена всех деталей. После калькуляции становятся известны внутризаводские цены каждой ПХЕ на детали собственного изготовления (ДСИ).
ПДО, получив внутренние цены, формирует на их базе планы ПХЕ по внутренней выручке и затратам — бюджеты подразделений, которые сводятся в консолидированный бюджет и кассовый план движения средств.
ПХЕ сами устанавливают цены на товары и услуги, реализуемые сторонним организациям. Материнской компанией контролируется покрытие выручкой от сторонней реализации следующих статей затрат: всех прямых переменных издержек производства сторонней продукции, переменной части общехозяйственных (невосполняемые ресурсы — энергия, инструмент) и накладных расходов (постоянные части остаются за материнской компанией), контролируется также соответствие цен уровню рынка (чтобы не допустить сокрытия прибыли от материнской организации).
На что следует обратить особое внимание
Вышеописанный регламент имеет одну особенность, которую необходимо учитывать при наделении ПХЕ оборотным капиталом для производства сторонней продукции.
В процессе планирования за счет коэффициентного метода расчета нормо-часов всем подразделениям предоставляется запас прочности по прямым издержкам, которого вполне хватает на производство сторонних товаров. Это справедливо в отношении любых ПХЕ затратного типа и для большинства центров прибыли, но для успешного функционирования бизнес-единиц целесообразно наделять их дополнительным оборотным капиталом, размер которого должен быть экономически обоснован (продуктовый бизнес-план ПХЕ).
2. Радикальное изменение системы планирования в ходе реорганизации предприятия может натолкнуться на сопротивление со стороны работников плановых и бухгалтерских служб.
Роль консультантов
· Ознакомление персонала с передовым зарубежным и отечественным опытом.

· Участие в анализе применимости этого опыта на данном предприятии.

· Участие в организации рабочих групп, в проведении «круглых столов», осуществлении «мозговых атак» и других форм выработки рациональных решений.

· Участие в анализе проектов системы планирования и отдельных документов системы.

3.5. Регламентация взаимоотношений материнской компании, центрального офиса с производственно-хозяйственными единицами

Разрабатываемые документы могут иметь различную правовую природу, но это всегда— «правила игры», зафиксированные и принятые сторонами. Так, одно из предприятий, недавно начавших процесс разукрупнения, создало целый «Управленческий устав» — нечто вроде внутрифирменного гражданского кодекса. Практика показывает, что администрация центрального офиса может рассчитывать на соблюдение положений таких документов сотрудниками ПХЕ только в том случае, если сама строго их соблюдает.
Пакет документов, регламентирующих взаимоотношения партнеров, должен в обязательном порядке включать положение о внутреннем экономическом механизме, соглашение о трансфертном ценообразовании, соглашение о внутреннем аудите и финансовом контроле за результатами деятельности. Процесс разукрупнения ПО «Промприбор» потребовал разработки более 30 документов, двух- и многосторонних договоров между партнерами. Конкретные бизнес-единицы готовят конкретные проекты документов на базе пакета типовых документов. Все положения обсуждаются совместно с администрацией материнской компании с учетом соблюдения баланса интересов.
При создании ПХЕ с правом юридического лица с контрольным пакетом акций у МК рекомендуется создание Наблюдательного совета с включением в него представителей ПХЕ и МК.
Рассмотрим последовательность разработки нормативных документов на следующем реальном примере реструктуризации предприятия (Табл. 3.4.):
Таблица 3.4.
Пример формирования пакета регламентирующих документов
	Название документа
	Функция (цель введения документа)

	Типовой договор взаимоотношений офиса и ЦФО
	Регламентация отношений

	Порядок определения размера прибыли, включаемой в хозрасчетный доход арендных коллективов
	Расчет прибыли

	Приказ «Об открытии лицевых счетов доходов и расходов арендных коллективов в бухгалтерии завода»
	Учет

	Название документа
	Функция (цель введения документа)

	Положение о порядке разрешения хозяйственных споров
	Разрешение споров

	Положение об экономической ответственности цехов и служб, допустивших загрязнение окружающей среды сверх установленных нормативов
	Разделение ответственности

	Положение об арендном коллективе
	Совершенствование формы ПХЕ

	Положение о совете арендного коллектива
	Регулирование деятельности ПХЕ

	Приказ «Об учете затрат заготовительных цехов в затратах сборочных цехов»
	Учет. Внутренние цены

	Приказ «О введении в действие ежедневных лицевых счетов арендных коллективов»
	Учет. Контроль

	Приказ «О формировании базового уровня производства по арендным коллективам»
	Планирование

	Приказ «О совершенствовании планирования и учета во внутризаводских ценах»
	Планирование

	Положение о ПХЕ «затратного» типа со своим субсчетом в банке (ИЦ)
	Совершенствование формы ПХЕ

	Производственно-хозяйственный договор с ПХЕ, имеющим субсчет в банке
	Совершенствование формы ПХЕ

	Рекомендации по расчету убытков при невыполнении договорных обязательств ПХЕ по хозрасчетной претензии
	Ответственность ПХЕ


Таблица показывает, что конкретный документ разрабатывался, когда проблема, появившаяся у предприятия в ходе разукрупнения, становилась важной или необходимость в ней приобретала широкий характер. Так, основным вопросом в начале процесса является вопрос распределения прибыли. Для правильного отражения результатов хозяйственной деятельности требуется введение лицевых счетов ПХЕ. В ходе взаимодействия между ПХЕ становятся актуальными вопросы разрешения споров. Изменения внешних условий (ужесточение экологических требований) приводит к необходимости регламентировать распределеие ответственности МК между ПХЕ. Если МК предлагает изменить регламенты взаимоотношений со всеми ПХЕ (например, ввести арендную плату вместо амортизационных отчислений как статью затрат ПХЕ), то разрабатываются новые базовые документы или модифицируются старые. Углубление финансовой ответственности ПХЕ порождает необходимость регламентации процесса установления внутренних цен, повышения оперативности управленческого учета и реорганизации механизма планирования. В ходе такой эволюции и созревают условия для перевода ПХЕ на более высокую ступень разукрупнения — предоставление им субсчетов в банке, что порождает необходимость регламентации отношений с этим новым типом ПХЕ. Становится актуальным вопрос о повышении ответственности ПХЕ за результаты своей деятельности.
Рекомендации для менеджеров
Исходя из вышеизложенного можно рекомендовать следующий порядок разработки регламентирующих документов.
1.
Подготовительный этап
1.1. Определите базовые документы, составьте перечень документов, входящих в базовый набор.

1.2. Зафиксируйте на прогнозируемый период срок действия разрабатываемых документов в соответствии с планом разукрупнения.

1.3. Определите начальные ограничения и связи — параметры разукрупнения для преобразуемых хозяйствующих единиц, «ор биты» разукрупнения, делегируемые полномочия и принимаемую ответственность.

1.4. Прогнозируйте зоны возможных конфликтов интересов, вероятности возникновения конфликтов и наметьте компенсационные мероприятия.

1.5. Установите набор критериев для оценки необходимости разработки документов, сформулируйте цели принятия документов.
2.
Основной этап
2.1. Решение задачи подготовки документов «объектным способом». Предварительно сформируйте список необходимых на данном этапе документов, обоснуйте необходимость их принятия.
Зафиксируйте факторы «за» и «против» разработки документа в настоящий момент (в сравнении с другими документами):
а)
факторы «за»:
· важно;

· несложно обеспечить реализуемость;

· есть необходимая информация;

· ошибка чревата большими потерями;

· наиболее подготовлен материал (юридической службой);

б)
факторы «против»:
· это уже история (процесс саморегулируемый);

· информация может быть не так интерпретирована;

· большие затраты времени на контроль;

· противоречия с КЗоТ.

2.2.
Решение задачи подготовки документов «критериальным способом».
Выделите группу основных критериев:
К1 — эффект (документ полностью отвечает текущим целям);

К2 — подготовленность;

КЗ — перспективность (документ отвечает долгосрочным целям).
Введите по каждому критерию весовую шкалу от 1 до 3:
1 — плохо;

2 — средне;

3 — хорошо.

Оценку проведите по сумме критериев, вводя шкалы:
· от 3 до 4 — нужно отказываться, без него можно обойтись;

· от 5 до 6 — «середнячок», разработка возможна или даже желательна;

· от 7 до 9 — необходимо разрабатывать в первую очередь.

2.3.
Выработка окончательных решений.
Сравните решения, выработанные двумя способами. При существенных расхождениях целесообразно принятие компромиссного решения.
Таблица 3.5.
Оценка пакета документов критериальным способом
	Документ,

№
	К1
	К2
	КЗ
	Сумма
	Предварительное решение

	1.
	2
	1
	1
	4
	отложить

	7.
	3+
	2,5
	3
	8,5
	немедленно заниматься разработкой

	12.
	1
	2
	3
	6
	обеспечить необходимые ресурсы или отложить


На что следует обратить особое внимание
Важно не копировать чужие документы, а создавать пакет своих с учетом специфики предприятия, условий конкретной ситуации.
Роль консультантов
1. Помощь практическому освоению техники объектного и критериального методов решения слабоструктурированных задач.

2. Желателен совместный анализ вариантов систем внутрифирменных нормативных документов.

3.6. Особенности бизнес-планирования в процессе разукрупнения

Необходимость бизнес-планирования в процессе перехода к расширению хозяйственной самостоятельности, образованию ЦФО отмечалась многими менеджерами, уже пережившими начальный опыт разукрупнения.
Особенности бизнес-планирования в процессе разукрупнения обусловлены следующими факторами:
· внутренней принадлежностью ПХЕ материнской компании;

· потенциальной защищенностью ПХЕ со стороны материнской компании;

· взаимовлиянием бизнес-плана и переговорного процесса.

В любом случае лучше придерживаться единого стандарта в оформлении бизнес-планов как вновь образуемых, так и уже существующих ПХЕ. Можно рекомендовать следующую структуру стандартного бизнес-плана:
1. Название бизнес-плана.

2. Девиз или основной замысел проекта.

3. Целесообразность проекта.

4. Маркетинг-план.

5. Производственный план ПХЕ.

6. План внешнего и внутреннего управления и организация ПХЕ.

7. Финансовый план.

8. Риски создания ПХЕ и меры по их компенсации.

9. Начальные мероприятия создания ПХЕ.

Таблица 3.6.
Особенности бизнес-планирования в процессе разукрупнения
	Раздел бизнес-плана
	Особенности бизнес-плана

	Целесообразность проекта
	• Бизнес-план предназначается в основном для использования менеджерами внутри компании, проводящей разукрупнение

• Проект направлен на достижение внутренних целей компании (развитие внутреннего предпринимательства, воспитание собственника, делегирование ответственности вниз, повышение мотивации персонала)

• Отражение в целях проекта необходимости патронажа, опеки ЦФО со стороны материнской компании, хотя бы на первых порах

• Необходимость и возможность быстрой корректировки бизнес-плана по мере достижения баланса интересов в процессе переговоров материнской компании и ЦФО

• При разработке целей проекта либо отталкиваются от существующей структурной единицы или ее дееспособной части, либо ориентируются на нужды и интересы рынка, бизнеса

	Маркетинг-план
	• Определение спроса на предоставляемые ПХЕ продукты и услуги со стороны внутреннего рынка материнской компании и других ПХЕ, а также внешнего рынка

• Общезаводские расходы для структурной единицы трансформируются в услуги для ПХЕ, оказываемые материнской компанией, происходит их отбор, а также анализ возможности их более выгодного приобретения на стороне

• Дается анализ зависимости материнской компании от деятельности создаваемого ПХЕ

• Сегментация плана продаж продукции и услуг ПХЕ в разных плоскостях: объем продаж по периодам, объем продаж по продуктам и услугам, объем продаж по потребителям (материнская компания, другие ПХЕ, возможные внешние потребители)

• Определение единицы товарной продукции ПХЕ, внутренней (трансфертной) цены на нее, а также влияние цен на хозрасчетный доход ПХЕ

• Рассматривается механизм сбыта продукции и услуг ПХЕ материнской компании или другим ПХЕ, разрабатывается будущая стратегия маркетинга ПХЕ (сосредоточение только на внутреннем рынке предприятия или выход также на внешний рынок)

	Производственный план
	• Рассматриваются планы ПХЕ по производству традиционных продуктов и услуг, а также планы производства дополнительных продуктов и услуг с указанием их исполнителей

• Избавление будущей ПХЕ от излишнего оборудования и площадей, выделение под будущий бизнес ПХЕ только части бывшего производства, возможности объединения для будущего бизнеса ПХЕ различных частей бывших структурных единиц

	План управления и организации
	• Структура управления ПХЕ со стороны материнской компании и структура внутреннего управления данной ПХЕ

• Организация взаимодействия создаваемой ПХЕ со службами материнской компании (администрацией компании, финансовым отделом, отделом маркетинга, службой работы с персоналом и т.п.), а также с другими ПХЕ

• Решение спорных вопросов между ПХЕ и материнской компанией, ПХЕ и другими ПХЕ

• Представление членов инициативной группы и консультантов проекта создания ПХЕ. В инициативную группу обычно включаются от материнской компании представители администрации, финансового отдела, а от ПХЕ — будущий руководитель ПХЕ и экономист

	Финансовый план
	• Внутренний рынок предприятия регулируется материнской компанией, поэтому определенные разделы финансового плана (например, планируемый объем продаж продукции и услуг на внутреннем рынке) гарантируются с ее стороны, если ПХЕ не нарушает баланса внутренних интересов организации. В некоторых случаях со стороны материнской компании предоставляются определенные гарантии по компенсации для ПХЕ неполной загрузки его потенциала (оборудования, кадров), если внешний рынок для МК в данный период времени складывается неудачно

• Основные средства остаются в собственности материнской компании, однако передаются в аренду коллективу ПХЕ по остаточной стоимости. Делается анализ ненужного для ПХЕ оборудования и дается его финансовая оценка для возможной продажи силами ПХЕ. Потенциальная защищенность ПХЕ со стороны МК выражается также предоставлением оборотных средств в виде беспроцентного кредита;

• Показывается, за счет чего может быть достигнут экономический эффект:

а) за счет снижения затрат (какие именно статьи и почему будут сокращены). Если экономический эффект достигается только за счет снижения затрат, то ПХЕ является Центром затрат;
б) за счет увеличения прибыли вследствие роста выхода продукции на внутренний рынок компании и на сторону (ПХЕ является Центром прибыли);

	
	с) одновременное сокращение затрат и увеличение прибыли.

• Приводится динамика достижения эффекта (за сколько месяцев планируется выход на данный эффект, как он будет достигаться)

• Предполагаемый вариант распределения полученного экономического эффекта между материнской компанией и ПХЕ

• Показывается, как именно будет изменена финансово-учетная политика при создании ПХЕ

• Расчеты экономического эффекта создания ПХЕ и распределения полученной прибыли могут существенно и быстро меняться в процессе переговоров между МК и ПХЕ

	Риски и меры по их компенсации
	• Риски для ПХЕ во многом являются внутренними

• Внешние риски в определенной мере ослаблены принадлежностью ПХЕ материнской компании и потенциальной защищенностью ПХЕ с ее стороны


Рекомендации для менеджеров
1. Выделите сектор планового или финансового отдела, ответственный за анализ бизнес-планов разукрупнения подразделений и содействие их разработке.

2. Определитесь с возможностями предприятия по самостоятельной разработке или покупке программного продукта (вполне доступны по цене программные продукты Project Expert for Windows, Альт-инвест и др., квалифицированный финансовый менеджер может в течение недели разработать собственный вариант программного продукта на базе электронной таблицы Excel).

3. Проведите обучение как минимум двух представителей каждого потенциального ПХЕ работе с электронными таблицами и с выбранным программным продуктом бизнес-планирования.

На что следует обратить особое внимание
Необходима оценка как получения дополнительной прибыли, так и снижения определенных затрат при разукрупнении. Программный продукт обязательно должен давать возможность сопоставления этих направлений повышения эффективности. В случае необходимости для подготовки бизнес-плана (в том числе расчет издержек и эффективности) руководством предприятия могут быть привлечены эксперты и консультанты.
Роль консультантов
Максимальный эффект дает групповое обучение представителей подразделений в ходе деловой игры типа «Первый шаг в рынок». Подобные игры позволяют методом «погружения» обучить персонал финансовым расчетам и являются сильным мотивирующим фактором последующего специализированного обучения.
3.7. Управленческая команда

1. Отношение управленческой команды к новым формам хозяйствования.
Практика показывает, что в большинстве организаций радикальные реформы начинаются с заинтересованности первых лиц: владельцев контрольного пакета акций, генерального директора, авторитетных менеджеров верхнего звена управления. Возможно и появление одного или небольшой группы энтузиастов, заинтересованных в проведении реформ и сумевших убедить в их необходимости первых лиц. Но подлинное начало реформ связано с изменениями в самой управленческой команде. Поэтому в ходе реструктуризации ключевое, определяющее на начальном этапе значение имеет отношение к новым формам хозяйствования критической массы управленческой команды.
В качестве одной из форм работы в данном направлении может выступить самооценка управленческих работников с помощью анкеты по ряду параметров, характеризующих заинтересованность и компетентность в процессах разукрупнения организации. Результаты самооценки обрабатываются и интерпретируются, по возможности сопоставляются с данными ответов в других организациях, обсуждаются в ходе специального семинара и выступают в качестве отправной точки разработки программы мер по изменению отношений к новым формам хозяйствования в управленческой команде. Анкета может включать, например, следующие параметры самооценки членов управленческой команды: удовлетворенность, ожидания, полнота использования прав, прогнозирование последствий, компетентность коллектива, заинтересованность коллектива, личная компетентность, личная заинтересованность.
2. Динамика процессов жизнедеятельности организации и типы управленческих команд.
Пять уровней развития организации (Табл. 3.7.) соответствуют пяти типам управленческих команд:
I. Этап зарождения бизнеса: команда энтузиастов вокруг неформального лидера.

II. Этап утверждения, организационного оформления: иерархическая профессиональная команда во главе с единоличным, как правило, авторитарным руководителем.

Ш.Этап развертывания масштабов бизнеса: команда с коллегиальной формой управления, когда наиболее ответственные решения принимаются штабом организации.
IV. Этап децентрализации управления, разукрупнения бизнеса: команда с автономным стилем управления во главе, например, с советом директоров.

V. Этап завершения процесса децентрализации, разукрупнения: холдинг, корпоративная команда, когда центр в значительной степе ни координирует и обслуживает самостоятельные бизнес-структуры.

Таблица 3.7.
Основные показатели изменений в процессе жизнедеятельности организации1
	Этапы развития организации

	Характеристики
	I Креатив
	П Бюрократия
	Ш Коллегия
	IV Автономии
	V Корпорация

	1. Основные виды деятельности
	Замысел и выживание: найти свое дело, делать и продавать
	Делать свое дело эффективно
	Расширять масштабы и горизонты своего дела
	Тиражировать технологии и диверсифицировать сферы своей деятельности
	Контроль сферы, территории своей деятельности

	2. Первое лицо
	Неформальный
лидер
	Единоличный лидер командир
	Председатель совета директоров
	Президент, директор инвестиционного фонда, тренер новых лидеров
	Управляющий фондом развития и страхования

	3. Стиль управления
	Неформальный
	Директивное руководство
	-Коллегиальное управление
	Автономное управление
	Корпоративное управление

	4. Образ, метафора
	Сообщество
	Машина
	Семья
	Флотилия
	Политическое сообщество

	5. Отношения собственности
	Кредит
	Единоличный хозяин
	Закрытое акционерное общество
	Открытое акционерное общество
	Многоукладное хозяйство

	6. Достижения
	Перспектива
	Эффективность
	Масштаб
	Диверсификация
	Устойчивость

	7. Проблема
	Лидер не руководитель, переход к профессиональному управлению
	Контроль в условиях увеличения масштабов деятельности организации
	Координация в условиях расширения сфер и видов деятельности
	Доверие первых лиц друг другу
	Развитие в условиях динамичной и неоднородной среды


1 По Greiner L. Evolution and Revolution as Organisations Grow. Harvard College, 1972.
Каждый этап заканчивается кризисной фазой жизнедеятельности организации, в результате которой организация либо выздоравливает — переходит на следующий этап, в следующую фазу эволюционных изменений, либо заканчивает свое существование.
3. Изменения установок управленческой команды в условиях процесса разукрупнения. Самый существенный фактор направления социально-психологических изменений управленческой команды — переход с позиции «жертвы обстоятельств» (ничего нельзя сделать в сложившихся условиях развала экономики страны) и «жертвы сложившейся внутренней ситуации» (ничего нельзя сделать в сложившихся условиях развала нашего собственного предприятия) к конструктивному процессу выявления и эффективного использования имеющихся резервов.
Рекомендации для менеджеров
Работа с управленческой командой должна:
· ориентироваться на использование групповых форм, а не на продвижения отдельных управленцев;

· носить упреждающий характер— проблема прорабатывается до того, как она стала препятствием для процесса преобразований;

· направляться на формирование сервисной обслуживающей функции управления — ставить во главу угла деятельность управленческой команды по обеспечению достижения конкретных эффектов от проводимых преобразований.

На что следует обратить внимание
Проблема формирования команды является чувствительной зоной, имеющей многоплановый характер, поэтому требуется вдумчивый индивидуальный подход к проводимым акциям с участием внешних партнеров (консультантов).
Роль консультантов
1. Необходимо провести диагностику наличия «команды фирмы» и совместно с руководителями фирмы проанализировать результаты. Следует учесть, что часто в понятие «команды» вкладывается разный смысл.

2. Поскольку формирование команды имеет долгосрочный характер, необходимо оказать помощь менеджерам фирмы в разработке программы ее формирования, предложив современный инструментарий интенсивного характера.
3. Хороший результат в формировании команды дают социально-психологические тренинги.
3.8. Работа с персоналом

Значение работы с персоналом в общей концепции реструктуризации
Продвижение изменений через локальную группу при условии высокой ее подготовленности и мобильности в принципе возможно. Однако по мере расширения круга вопросов, поднимаемых в ходе реструктуризации, и усложнения возникающих новых связей, появляется необходимость в распространении общей концепции на более широкие слои персонала. В противном случае «отторжение» может превысить критический уровень и привести к негативным результатам. Маленькая команда на первом этапе реструктуризации активно «врезается» в общую пассивную массу, «пробивая брешь». Дальше необходимо увеличивать количество активных сторонников изменений вплоть до достижения такой широты охвата, которая обеспечит необратимость процесса.
Процент активной массы по отношению к остальному персоналу зависит от уровня развития организации, масштабности поставленных задач, от типа управленческой команды и сроков проведения реструктуризации.
Оценка проблем работы с персоналом
На втором этапе важно точно определить приоритетные направления работы с персоналом предприятия при подготовке и проведении программы разукрупнения. Первоначально обсуждается максимально полный список функций и задач работы с персоналом. Затем проводится критериальная оценка с помощью специальной анкеты в ходе совещаний-семинаров с управленческой командой и активом организации.
Оценка проводится в группах по 2-5 человек (для получения репрезентативной выборки желательно участие в совещании около 50 человек — представителей разных уровней и подразделений управленческой команды) на основе анкеты по 10-балльной шкале (1 — не имеет значения для предприятия, 10 —■ исключительно важно). Оценка раздельна для двух временных уровней: «сегодня, при подготовке к разукрупнению» и «через год».
Укажем несколько типичных проблем работы с персоналом в условиях подготовки и проведения программы разукрупнения:
· слабая рыночная ориентация персонала;

· низкая информированность специалистов, управленцев о состоянии дел в организации и окружающей среде;

· разобщенность управленческой команды, персонала, конфликты;

· неэффективная система стимулирования участия в программе реформирования;

· низкая предпринимательская активность.

Конфликты в условиях разукрупнения
В процессе проведения реструктуризации неизбежно возникновение конфликтных ситуаций. Деловое сотрудничество на взаимовыгодной основе невозможно без детального анализа конфликтов.
Основные критерии оценки конфликтов различного типа:
К1 — частота, вероятность конфликтов
К2 — ущерб, наносимый конфликтами, в том числе:
     К2-1 —производственный ущерб
     К2-2 — экономический ущерб
     К2-3 — социальный, социально-психологический, моральный ущерб
     К2-4 — экологический ущерб
КЗ — масштаб распространения конфликтов, в том числе:
     КЗ-1 — число сотрудников, втянутых в конфликтные отношения,
     КЗ-2 — число подразделений, охваченных конфликтными отношениями,
     КЗ-3 — число уровней управления, включенных в конфликтные отношения
К4 — неотвратимость наступления конфликтов, невозможность предотвращения и разрешения конфликта собственными силами
К5 — прогноз, оценка тенденций конфликтов данного типа: «+» — усиление К1+К2+КЗ+К4, «О» — без изменений, «-» — ослабление.
Другие критерии оценки уровня конфликтности в организации: уровень агрессивности поведения сторон, степень афиширования (уровень явности или скрытности конфликтных отношений), оценка последствий конфликтов, в том числе: продуктивность, функциональность или дисфун-кциональность конфликта.
Оценка конфликтов в организации может быть проведена индивидуально или в форме групповой работы по 3-5 человек на основе специальной анкеты. В Табл. 3.8 приведены данные, полученные при обследовании, проводившемся в одной реальной организации.
Таблица 3.8.
Оценка конфликтов в одной из организаций в условиях подготовки программы разукрупнения (оценка проводилась в 1997г.)
(% от числа респондентов, выделивших данный вид конфликта)
	№
	Виды конфликтов
	Вероятность
	Значимый ущерб
	Широкая вовлеченность людей
	Неотвратимость
	Прогнозируемое усиление

	1.
	Внутри руководства
	16,7
	14,3
	14,3
	14,3
	30

	2.
	Руководство — коллектив
	12,5
	19,0
	28,6
	7,1
	20

	3.
	Между линейными подразделениями
	
	4,8
	
	7,1
	

	4.
	Между линейным подразделением и функциональными службами
	20,8
	9,5
	
	
	

	5.
	Между отдельными работниками
	8,3
	
	
	7,1
	

	6.
	Между социальными группами (профессиональными, возрастными)
	8.3
	
	
	7,1
	10

	7.
	Предприятие — местные власти
	
	
	
	7,1
	

	8.
	Предприятие — контролирующие органы
	
	14,3
	
	7,1
	

	9.
	Предприятие — общественные организации
	
	
	
	14,3
	

	10.
	Между предприятиями-смежниками (кредиторами)
	8,3
	4,8
	14,3
	7,1
	10

	11.
	Между предприятиями и государственными структурами у правления (неконтролирующими органами)
	
	
	
	7,1
	

	12.
	Предприятие — общественность (напр., «зеленые»), пресса
	
	4,8
	
	
	

	13.
	Предприятие — криминальные структуры
	4,2
	9,5
	
	14,3
	

	14.
	Работники-акционеры и наемные работники
	
	
	14,3
	7,1
	10

	15.
	Предприятие — конкуренты (отечественные, зарубежные)
	
	
	14,3
	
	

	16.
	Материнское — дочерние предприятия
	
	
	
	
	

	17.
	Предприятие — заказчик
	16,7
	14,3
	
	7,1
	10

	18.
	Между функциональными службами
	4,2
	
	
	
	

	19.
	Между высоко — низкооплачиваемыми работниками
	
	4,8
	
	
	10


Укажем типичные причины конфликтов в организациях в ходе подготовки и проведения программы разукрупнения:
· недостаточная информированность управленческой команды, коллектива в целом о программе реформ;

· борьба за ресурсы и дивиденды между получающими самостоятельность подразделениями и между подразделениями и центральным офисом;

· низкая культура управления и ведения переговоров, стремление все вопросы решать директивным нажимом;

· зависть к преуспевающим со стороны отстающих;

· интересы криминальных структур.

Информированность и обучение персонала
Информированность персонала существенно влияет на вовлеченность работников в процессы преобразования в своей организации, а также на уровень конфликтности в организации. С другой стороны, она является одним из наиболее легкоуправляемых факторов и составляет серьезный резерв развития и Повышения эффективности организации.
Важнейший фактор успеха преобразований — обучение персонала. Формирование рыночной ориентации, навыков работы с клиентом, эффективное и экономное использование ресурсов, развитие деловой инициативы — все это может быть достигнуто только посредством обучения.
Наиболее целесообразным в условиях разукрупнения представляется использование т.н. «егерской» тактики работы с персоналом: ориентация на своих специалистов, более надежных и заинтересованных в перспективе развития организации, ориентация на их личные качества и потенциал, уровень образования и воспитания.
Организационная культура
При описании культуры крупной организации часто выделяют так называемые субкультуры отдельных подразделений, например, производственного, инженерно-конструкторского, маркетинга и т.д. Анализ показывает возможность существенных различий даже между однотипными подразделениями в используемом профессиональном языке, целевых и ценностных установках, характере межличностных отношений по горизонтали и вертикали и др., обусловленных часто историей жизнедеятельности этих подразделений. Анализ подобных различий позволяет определять целесообразность объединения или размежевания соответствующих структур, прогнозировать тенденции изменений внутри отдельных структур, намечать сценарии изменений их взаимоотношений.
Степень подготовки подразделения к самостоятельной работе в зависимости от предполагаемых изменений оценивают по следующим критериям:
· уровень технико-технологической культуры производства;

· уровень управленческой культуры организации;

· уровень инновационности;

· уровень адаптивности, способность меняться в зависимости от пере мен в окружающей среде.

При достаточно высокой организационной культуре можно говорить о переходе от директивного управления по «вертикали» к решению возникающих проблем по «горизонтали».
Рекомендации для менеджеров
1. На первом этапе четко определить для своего предприятия про цент вовлеченности персонала в проведение разукрупнения.

2. На каждом этапе разукрупнения исходя из поставленных задач про водить анализ по схеме:
· каких знаний и навыков не хватает работникам, чему необходимо их обучать;

· кого обучать;

· какие формы обучения предпочтительней.
3. Регулярно анализировать степень информированности персонала по подразделениям и категориям.

4. Информировать и обучать членов управленческой команды, коллектив в целом по вопросам разукрупнения предприятий, используя различные фор мы: «круглые столы», учебно-практические семинары, консультации по личным вопросам, собрания бригад с участием руководства организации, местные средства информации, радио, ТВ и печать.

5. Исходя из намечаемой программы разукрупнения определить требования к персоналу, выделить потребности в остродефицитных кадрах, спрогнозировать перечень и масштабы высвобождаемых специальностей.

На что следует обратить особое внимание
· Обучение персонала должно быть опережающим.

· Различный характер информированности по категориям работников: для управленческой команды и ведущих специалистов — упреждающий, для рабочих — актуальный.

· Необходимость формирования корпоративной культуры.

Роль консультантов
1. Обеспечение доступа к отечественному и зарубежному опыту работы с персоналом в условиях разукрупнения передовых предприятий, оценка возможности его использования в конкретных условиях и при необходимости адаптация передового опыта к условиям данного предприятия.

2. Формирование чувства уверенности, убежденности в достижении конечных результатов.

3. Обеспечение объективности оценки состояния и динамики процессов изменений в персонале.

3.9. Развитие предпринимательской среды

Хозяин, управленец, предприниматель
В ходе подготовки к разукрупнению важно развести в сознании работников, прежде всего — управленческой команды, три ролевые позиции в хозяйственной организации:
· «хозяин» — владелец средств организации, стремящийся сохранить средства организации, обеспечить ее стабильность и жизнеспособность;

· «управленец» — наемный работник, отвечающий перед хозяином (государством, акционерами и др.) за оптимальное использование предоставленных средств, ресурсов организации;

· «предприниматель» — основатель новых бизнес-направлений, выявляющий резервы и переводящий, как правило с риском для себя эти резервы в ресурсы нового бизнеса. Именно предприниматель выступает как субъект радикальных рыночных преобразований в организации. В настоящее время получает распространение понятие «внутренний предприниматель» — работник организации, чья острая потребность в достижении успеха и самореализации не приводит к уходу из организации, но обеспечивает формирование новых бизнес-единиц внутри организации и в ее интересах.

В условиях акционерной формы организации, как правило, именно «управленец» и «предприниматель» вступают в прямые деловые отношения. Отличительные особенности характера, позиций, содержания и методов деятельности управленца и внутреннего предпринимателя в организации представлены в Табл. 3.9.
Таблица 3.9
Соотношение отличительных особенностей деятельности управляющего и предпринимателя в организации
	Факторы отличия
	На что делает акцент управляющий
	На что делает акцент предприниматель

	Отношение к риску
	Как избежать или минимизировать
	Как использовать рискованную возможность

	Отношение к средствам
	Оптимальное использование предоставленных ресурсов
	Выявление резервов и трансформация их в ресурсы для нового бизнеса

	Цели и задачи
	Решает поставленные задачи, но может перейти и к постановке новых задач в рамках фиксированных целей
	Видение будущего, определение новых направлений, целей и задач

	Человеческий фактор
	Организация и структура, функции работников
	Способности людей

	Мотивация
	Зарплата, достижение результата в рамках организационных целей и задач, ответственность, принадлежность к высшему социальному уровню
	Самореализация, развитие, достижение новых результатов, соревнование, азарт, принадлежность к творческой элите

	Характер процесса
	Непрерывность, последовательность, равномерность
	Гибкость, импульсивность, рваный темп работы

	Статус
	Официальный
	Неформальный

	Самоидентификация
	Организация, служебное положение
	Своя бизнес-идея, положение лидера

	Сверхусилия
	Эпизодически, в условиях кризиса в организации
	Постоянно, в зависимости от состояния дела и своей заинтересованности

	Выдача заданий
	Указывает кто, когда и как обязан выполнить ту или иную работу
	Предлагает, пытается заинтересовать желающих, объясняет, что делать и почему

	Отношение к коллегам, подчиненным
	Администрирование, акцент на процедурные правила, инструкции, удержание в границах
	Предоставление возможностей, заражение энтузиазмом

	Соотношение воспроизводства и изменения производства
	Воспроизводство и затем изменение
	Внесение изменений и затем их воспроизводство

	Притязания, ограничения
	Нижняя линия гарантий
	Высшая линия притязаний

	Контроль
	Система контролинга исполнительности
	Сканирование упускаемых возможностей

	Результат
	Хороший управляющий правильно делает вещи
	Хороший предприниматель делает правильные вещи


Развитие предпринимательской среды в организации может осуществляться по трем основным направлениям:
1. Подбор потенциальных предпринимателей и содействие разворачиванию новых бизнес-направлений как автономных самостоятельных единиц — содействие проявлению инициативы снизу.
2. Формирование механизмов порождения потока (пакетов) инновационных проектов в организации — инициирование сверху новых бизнес- направлений, бизнес-проектов.
3.
Привлечение внешних предпринимателей, предоставляя ресурсы, в том числе—трудовые, под развитие целесообразных для организации бизнес-направлений— инициирование со стороны. . ' Последовательность шагов по развитию предпринимательства в организации в первом случае может включать следующие этапы:
· Выявление инициативных работников, заинтересованных в предпринимательской деятельности в организации, как кандидатов в группу потенциальных предпринимателей. Возможно формирование специальной картотеки, включающей в том числе и сотрудников из других организаций.

· Работа с группой: формирование резерва, школы, постоянно действующих «круглых столов», клуба предпринимателей; проведение индивидуальной работы с представителями данной группы: обучение, об мен опытом, процедуры мозгового штурма по отдельным возможным новым направлениям бизнеса.

· Формирование группы внутренних консультантов, оказывающих со действие предпринимателям в подготовке бизнес-проектов, технико-экономического обоснования и развертывания бизнес-идей.

· Создание экспертного совета по предпринимательству, определяющего наиболее важные для организации формы и направления предпринимательства, осуществляющего экспертную оценку предпринимательских проектов; утверждение Положения об экспертном совете.

· Создание специального фонда предпринимательских проектов, первоначально из средств организации или заемных средств, в дальнейшем за счет отчислений части прибыли от реализации предпринимательских инициатив.

Второй из вышеперечисленных подходов предполагает инициирование проектов «сверху». Следует отметить появление нового направления специализации менеджмента — «менеджер проекта», отвечающего данному подходу (см. Табл.3.10.). Существенно, что на каждом из пяти этапов развертывания и осуществления проекта перед менеджером проекта встают разные проблемы и, соответственно, предъявляются разные требования.
Таблица 3.10.
Фазы жизнедеятельности проектных групп нововведений в организации
	Факторы
	Фазы

	
	I

Концептуальная
	II
Развертывание
	III
Исполнение
	IV

Оформление
	V

Тиражирование

	Виды работ
	Замысел Обоснование Выявление лидера
	Утверждение Проектирование Опытный образец
	Оргструктура Вписывание в структуру предприятия Оптимизация
	Доведение до конечного продукта Реализация
	Утверждение постановки на поток Продажа технологии

	1-е лицо
	Изобретатель Лидер Инициатор
	Предприниматель «Пускач»
	Управляющий Администратор
	Финалист
	Президент Тренер Консультант

	Тип группы
	Клуб, «тусовка» Группа радара
	Проектная группа
	Структурная единица
	Бизнес-единица
	Команда тиражирования


Рекомендации для менеджеров
Основные задачи управления развитием предпринимательской среды в организации:
· изменение отношения к предпринимательству в коллективе;

· сопровождение и обслуживание процесса развития предпринимательства;

· формирование политики предпринимательства.

На что следует обратить особое внимание
· Обеспечение баланса интересов предпринимателей и организации в целом.

· Сохранение наиболее сильных инициаторов в своей организации.

Роль консультантов
1. Передача передового опыта развертывания внутренней предпринимательской среды.

2. Содействие формированию эффективных механизмов баланса интересов предпринимателей и других субъектов хозяйственной деятельности в организации.

3.10. Правовые аспекты реорганизации

Основные цели и принципы законодательного обеспечения разукрупнения предприятий
Процессы реорганизации промышленности, развития малого бизнеса на базе разукрупнения предприятий должны быть направлены на повышение эффективности общественного производства, усиление влияния рыночных стимулов и ограничений на структуру и функционирование производства, обеспечение возможностей реализации производственного, инновационного и предпринимательского потенциала и создание элементов добросовестной конкуренции в промышленности.
В связи с этим основной целью законодательного обеспечения процесса реорганизации является достижение определенного баланса интересов всех юридических и физических лиц, а также их общественно значимых групп, испытывающих на себе влияние реорганизационных процессов. К числу таких относительно самостоятельных субъектов относятся:
· руководители разукрупняемого предприятия, заинтересованные, с од ной стороны, в сохранении своего статуса и возможностей управления, а с другой — в делегировании части управленческих функций руководителям создаваемых предприятий или ПХЕ;

· руководители создаваемых ПХЕ, заинтересованные, с одной стороны, в формировании благоприятных условий для своей деятельности и работы ПХЕ, а с другой — в расширении самостоятельности, утверждении и повышении своего статуса;

· работники разукрупняемого предприятия, заинтересованные в сохранении рабочих мест, улучшении условий труда и повышении его оплаты, а также в реализации личного предпринимательского и управленческого потенциала путем изменения своего статуса;

· потребители продукции предприятия, заинтересованные в выполнении контрактных обязательств, улучшении условий поставок (снижении цены, повышении качества и т.п.), иногда — в пролонгировании отношений с поставщиком;

· поставщики материально-технических ресурсов для работы основного предприятия и сателлитов, заинтересованные в выполнении ими контрактных обязательств, улучшении для себя условий продаж, в том числе иногда — в продлении сроков соглашений о поставке;

· акционеры предприятия (мы предполагаем, что реорганизуемое пред приятие имеет организационно-правовую форму открытого акционерного общества), заинтересованные в повышении курсовой стоимости принадлежащих им акций, в расширении прав по управлению предприятием, обусловленных владением акциями, а также в росте дивидендов;
· инвесторы и кредиторы, заинтересованные в отдаче или возврате средств, предоставленных предприятию;

· государство в лице налоговых органов, заинтересованное в росте и своевременности налоговых выплат.

Следует подчеркнуть, что в правовом смысле понятие «реорганизация» означает прекращение существования данного юридического лица с переходом его прав и обязанностей к другим лицам. Это не вполне отвечает смыслу термина «реорганизация» в настоящем методическом материале.
Деятельность любого предприятия можно представить как сочетание двух треугольников. Первый относится преимущественно к факторам производства: «Труд (коллективный) — Средства труда — Предметы труда». Второй — к факторам управления: «Менеджмент—Собственники— Коллектив». Для нормальной работы предприятия необходимо, чтобы в каждом их них, так же как и во взаимодействии самих треугольников, достигалась относительная гармония. Сейчас на большинстве предприятий такая сбалансированность отсутствует.
Главным дефектом существующей нормативно-правовой базы деятельности предприятия является недостаточная ответственность руководства предприятия за результаты его деятельности. Субъектом этой ответственности является лицо, принимающее решения от имени предприятия. К числу таких лиц относятся председатель правления АО, директор, генеральный директор предприятия, члены совета директоров, наблюдательного совета. В определенных случаях субъектом ответственности являются заместители директора (генерального директора). Субъектами, чьи права нарушаются в случае недобросовестного поведения лиц, принимающих единоличные или коллегиальные решения, являются собственники, работники, поставщики, покупатели, кредиторы, инвесторы и налоговые органы.
Повышение ответственности высшего руководства предприятия
В действующем федеральном Законе «Об акционерных обществах» предусмотрено несколько видов ответственности:
•
в отношениях между должностным лицом АО и самим АО (статья 71 «Ответственность члена совета директоров (наблюдательного совета) и/или членов коллегиального исполнительного органа общества (правления, дирекции), управляющей организации или управляющего»);
· в отношениях между основным и дочерним обществом (статья 6 «Дочерние и зависимые общества»);

· в отношениях между основным и зависимым обществом (та же статья).

При этом если ответственность членов совета директоров как коллегиального органа установлена, то ее не несут те члены совета, которые голосовали против соответствующего решения или вообще не участвовали в голосовании.
Таким образом, речь идет в данном случае о весьма узкой сфере ответственности — ответственности за конкретно принятое решение. Между тем ответственность руководителя распространяется не только на принятие конкретных решений, но и на сам характер и направленность управления предприятием. Как показывают исследования, более чем на половине предприятий не только принятие сколько-нибудь значимых решений осуществляется самим директором, но и постановка соответствующего вопроса также является его прерогативой.
В западных странах с развитой экономикой эффективное и согласованное взаимодействие между вершинами треугольника «Менеджмент — Собственники — Коллектив» обеспечивается за счет следующего распределения функций управления:
· совет директоров — представитель интересов акционеров, выполняющий функции законодательного органа;

· правление — представитель интересов менеджмента, выполняющий роль исполнительного органа;

· профсоюзная организация предприятия — представитель интересов коллектива, выполняющий роль посредника между коллективом и администрацией.

При существующей в России в настоящее время организационной структуре управления не обеспечено необходимое взаимодействие:
а) совет директоров в большинстве случаев не отражает интересов внешних акционеров, поскольку, как правило, его состав определяется директором Предприятия и проводится через общее собрание акционеров. Лишь изредка, при наличии крупнейшего стратегического инвестора, в состав совета директоров включаются представители инвестора. Мелкие акционеры и в этом случае лишены представительства;
б)
правление выражает, как правило, интересы директора и формируется им лично;
в)
профсоюзные организации на промышленных предприятиях, как правило, крайне слабы или отсутствуют вовсе. Отраслевые профсоюзные организации небоеспособны.
В итоге управление предприятием представляет собой либо равнодействующую сил дирекции и стратегического инвестора, что, как показывает практика, является весьма неустойчивым равновесием и приводит к конфликту, либо однонаправленную силу, отвечающую интересам директора. В обоих случаях «треугольник» оказывается деформированным.
Ответственность руководства АО не может быть сведена к действиям (или бездействию), которые нанесли убыток акционерному обществу в целом. В контексте разукрупнения предприятий важное значение имеет комплекс юридической ответственности в отношениях между основным и дочерним, а также зависимым обществом.
Согласно статье 6 Закона «Об акционерных обществах» (далее — «Закон об АО») дочерним признается хозяйственное общество, по отношению к которому основное акционерное общество «в силу преобладающего участия в его уставном капитале, либо в соответствии с заключенным между ними договором, либо иным образом имеет возможность определять решения, принимаемые таким обществом».
К сожалению, даже само определение, данное законодателями, оставляет простор для недоразумений. Неясно, что понимается под «преобладающим участием» в капитале. Гражданский кодекс указывает границу в 20%, но она не подтверждена в «Законе об АО». Неясно, о каких договорах идет речь, и что представляют собой «иные возможности» влияния на решения (займы? аренда имущества? включение своих представителей в совет директоров?...). Все это затрудняет установление взаимной ответственности и прав дочернего и материнского предприятий.
Статья 6 Закона определяет три вида ответственности материнского предприятия перед дочерним:
· солидарная ответственность по сделкам, осуществленным дочерним обществом в соответствии с прямым указанием материнского;

· субсидиарная ответственность основного общества в случае банкротства дочернего предприятия, происшедшего по умыслу основного;

· ответственность за убытки дочернего общества, вызванные действия ми основного.

Вместе с тем дочернее общество не отвечает по долгам основного общества.
Думается, что эта статья «Закона об АО» относится к числу наиболее слабых. Неясность взаимной ответственности образует питательную среду для ориентации на личные отношения руководителей основного предприятия и его сателлитов как основы совместного функционирования. Эти отношения, в свою очередь, оставаясь в неправовой, по существу — теневой сфере, неизбежно приводят к противоречиям и деформируют экономико-технологическую структуру потоков.
Основные юридические вопросы при проведении реорганизации предприятия в форме выделения
Реорганизация юридического лица в форме выделения
Реорганизация в форме выделения характеризуется тем, что реорганизуемое юридическое лицо продолжает функционировать в прежнем качестве, но отдельные его структуры, подразделения или производства обособляются и на их базе создается одно или несколько новых юридических лиц.
Когда лучше проводить реорганизацию?
В соответствии с приказом Минфина РФ от 28 июля 1995 г. №81 «О порядке отражения в бухгалтерском учете операций, связанных с введением в действие части I ГК РФ» реорганизацию юридического лица рекомендуется приурочивать к концу определенного отчетного периода (года или квартала).
Кто вносит предложение о проведении реорганизации?
С предложением о проведении реорганизации акционерного общества в адрес общего собрания акционеров выступает Совет директоров (наблюдательный совет), если иное не предусмотрено Уставом общества (п.З ст.49 Закона РФ «Об АО»).
Кому принадлежит право принимать решение о реорганизации?
Реорганизация юридического лица может быть осуществлена по решению его учредителей (участников) либо органа юридического лица, уполномоченного на то учредительными документами (п. 1 ст. 57 ГК РФ). В случаях, установленных законом, реорганизация юридического лица в форме выделения из его состава одного или нескольких юридических лиц осуществляется по решению уполномоченных государственных органов или по решению суда (п.2 ст.57 ГК РФ). Реорганизация акционерного общества осуществляется по решению общего собрания акционеров большинством в три четверти голосов акционеров — владельцев голосующих акций, принимающих участие в общем собрании акционеров (п.2 ч. 1 ст.48, ст.49 «Закона об АО»). Решение вопроса о реорганизации относится к исключительной компетенции общего собрания акционеров, данный вопрос не может быть передан на решение исполнительному органу или Совету директоров (наблюдательному совету) общества (п.4 ст. 49 «Закона об АО»).
Порядок и условия обмена акций, выпускаемых при реорганизации в форме выделения
При размещении акций, выпускаемых при реорганизации акционерного общества, обмен на акции организуемых акционерных обществ осуществляется на условиях, определяемых решением общего собрания акционеров. Этим решением устанавливаются типы акций, выпускаемых каждым эмитентом, права владельцев этих акций, сроки и порядок обмена на них акций реорганизуемых обществ, соотношение типов и номинальных стоимостей выпускаемых акций, применяемое при обмене для всех типов ранее выпущенных акций каждого реорганизуемого общества. Условия обмена акций реорганизуемых акционерных обществ на акции или иные ценные бумаги, размещаемые при реорганизации, не могут содержать какие-либо требования, ограничивающие права их владельцев. Права, предоставляемые всем владельцам одного типа акций любого реорганизуемого общества при размещении акций, выпускаемых при реорганизации общества, должны быть равными. При выделении акционерных обществ выбор акций или иных ценных бумаг создаваемых обществ для обмена на акции реорганизуемого общества может осуществляться только по желанию их владельцев. Не допускается размещение акций среди лиц, не являющихся акционерами реорганизуемых обществ (раздел 2 Указа Президента РФ №1210 от 18 августа 1996 г. «О мерах по защите прав акционеров и обеспечения интересов государства как собственника акций»).
Разделительный баланс
Разделительный баланс должен содержать положения о правопреемстве по всем обязательствам реорганизованного юридического лица в отношении всех его кредиторов и должников, включая обязательства, оспариваемые сторонами. Разделительный баланс утверждается учредителем (участниками) юридического лица или органом, принявшим решение о реорганизации, и представляется вместе с учредительными документами для государственной регистрации вновь возникших юридических лиц или внесения изменений в учредительные документы существующих юридических лиц (п.п. 1,2 ст. 59 ГК РФ). При выделении из состава общества одного или нескольких обществ к каждому из них переходит часть прав и обязанностей реорганизованного в форме выделения общества в соответствии с разделительным балансом (п. 4 ст. 19 «Закона об АО»). К правам и обязанностям, передаваемым в порядке правопреемства, могут относиться не только имущественные, но и неимущественные права (например, права на фирменное наименование, на пользование зарегистрированным в установленном порядке товарным знаком и др.). Составлению разделительного баланса должна предшествовать инвентаризация. При проведении инвентаризации необходимо руководствоваться приказом Минфина РФ от 13 июня 1995 г. №49 «Об утверждении Методических указаний по инвентаризации имущества и финансовых обязательств». Моментом перехода прав и обязанностей в отношении имущества к вновь возникшему в результате реорганизации юридическому лицу считается дата подписания и утверждения разделительного баланса учредителем или органом, принявшим решение о реорганизации.
Гарантии прав кредиторов юридического лица при его реорганизации
Учредители (участники) юридического лица или орган, принявшие решение о реорганизации юридического лица, обязаны письменно уведомить об этом кредиторов реорганизуемого юридического лица. Кредитор реорганизуемого юридического лица вправе потребовать прекращения или досрочного исполнения обязательства, должником по которому является это юридическое лицо, и возмещения убытков в связи с вынужденным расторжением договора по причине реорганизации. Если разделительный баланс не дает возможности определить правопреемника реорганизованного юридического лица, вновь возникшие юридические лица несут солидарную ответственность по обязательствам реорганизованного юридического лица перед его кредиторами (ст. 60 ГК РФ). В соответствии со ст. 323 ГК РФ кредиторы в подобных случаях вправе предъявить свои требования ко всем вновь созданным юридическим лицам или к любому из них в полном объеме, а тот, кто удовлетворит их требования, вправе в порядке регресса взыскать с остальных вновь созданных юридических лиц уплаченную им сумму в равных долях, за исключением своей доли.
Момент, с которого общество считается реорганизованным
Общество считается реорганизованным, за исключением случаев реорганизации в форме присоединения, с момента государственной регистрации вновь возникших юридических лиц (п. 3 ст. 15 «Закона об АО»). В настоящее время действует Положение о порядке государственной регистрации субъектов предпринимательской деятельности, утвержденное Указом Президента РФ от 8 июля 1994 г. №1482. Регистрация должна быть осуществлена в трехдневный срок. Основанием для отказа в регистрации является непредставление разделительного баланса вместе с учредительными документами, либо отсутствие в этих документах положений о правопреемстве по обязательствам реорганизуемого юридического лица, либо несоответствие учредительных документов закону. Отказ в государственной регистрации может быть обжалован в арбитражный суд в соответствии с правилами о подсудности споров (ст.ст.23, 25 АПК).
4. Сравнительный анализ процесса и результатов разукрупнения по «Промприбор» и базовых предприятий
Опыт ПО «Промприбор» показывает, что в процессе разукрупнения нет финального состояния и все достигнутые в его ходе результаты должны оцениваться как промежуточные. В течение более семи лет — с 1986 г., когда, по мнению руководства, было начато разукрупнение на ПО «Промприбор», процесс продолжает развиваться и «вширь» — все новые структурные подразделения завода «дозревают» до предоставления им статуса центров финансовой ответственности (ЦФО), и в режиме «цепной реакции» —то есть процесс разукрупнения охватывает уже дочерние предприятия ПО «Промприбор», и «вглубь» — возникают новые формы и механизмы, например, так называемые «виртуальные центры».
Одним из показателей успеха разукрупнения является эффективность работы формируемых производственно-хозяйственных единиц. Если в развитых странах Запада общая оценка процесса разукрупнения считается положительной при выживании и эффективной работе 20% создаваемых дочерних фирм, то на ПО «Промприбор» эффективно работают свыше 80% создаваемых дочерних фирм.
Предприятия, проявившие интерес к опыту ПО «Промприбор» и выступившие в ходе Проекта «Развитие малого бизнеса на основе реорганизации крупных предприятий» в качестве базы для апробации этого опыта, в основном только начинают движение по пути разукрупнения. Временные рамки Проекта, к сожалению, не позволяют проследить на этих базовых объектах процессы разукрупнения, поддерживаемые ведущими и региональными управленческими консультантами, в достаточно большом интервале времени. Результаты разукрупнения базовых предприятий в ходе Проекта имеет смысл рассматривать как итоги первого, начального этапа.
Опыт ПО «Промприбор» и других предприятий свидетельствует, что определяющим фактором развертывания процессов разукрупнения на предприятии выступает наличие заинтересованности в реформировании предприятия со стороны его высших менеджеров и акционеров, «эффективных собственников» предприятия. Наличие у первых лиц установки на реформирование предприятия обеспечивает формирование сильной управленческой команды, призванной разработать программу и включить механизмы преобразований, а в последующем — подготовить и включить в процесс преобразований основной персонал предприятия.
Как видно из Табл.4.1, на большинстве базовых объектов появление новых «эффективных собственников» сопровождалось серьезными кадровыми перестановками, а иногда и тотальной сменой высшего руководящего звена. Отмечается высокая корреляция между установкой руководства предприятия на воспитание новых «эффективных собственников» из числа менеджеров предприятия и успешностью процесса разукрупнения. Одним из проявлений успеха разукрупнения является порождение новой расширенной генерации «эффективных хозяев предприятия».
Таблица 4.1.
Характеристика стартовой ситуации разукрупнения на базовых предприятиях по фактору «эффективный собственник»
	Предприятие
	Наличие «эффективного собственника»

	ПО «Промприбор»
	Создание нового государственного предприятия

	АО «Промтрактор» (г. Чебоксары)
	Арбитражное управление по решению суда Тотальная смена высшего управленческого звена

	ООО «Чебоксарский хлопчато-бумажный комбинат» (г. Чебоксары)
	Раскол «команды», выделение части менеджеров с обособлением их акций. Двоевластие

	АО «Чебоксарское производственное объединение "Химпром"» (г.Чебоксары)
	Арбитражное управление по решению суда Частичная смена высшего управленческого звена

	ОАО «Электроприбор» (г. Чебоксары)
	Приход нового директора, частичная смена руководства

	ОАО «Челябинский завод им. Колющенко» (г. Челябинск).
	Скупка контрольного пакета акций новым хозяином Тотальная смена высшего управленческого звена

	АО «Инвестиционная компания "Вексельный дом"» (г. Ростов-на-Дону)
	Переосмысление процесса ведения дел хозяином предприятия


Едва ли не важнейшей задачей при целенаправленном проведении разукрупнения является выработка стратегии развития предприятия. Наличие опыта разукрупнения передовых предприятий, разработанных схем, методик, пакетов типовых нормативных материалов, регламентирующих деятельность и взаимоотношения производственно-хозяйственных единиц, делает возможным строить стратегию не «с нуля», а адаптируя апробированные принципы и технологии разукрупнения к собственным конкретным условиям. Разработка и реализация стратегии разукрупнения предполагают создание системы постоянного обучения управленцев и специалистов.
Попытки начать разукрупнение без тщательной разработки стратегии и использования уже отработанных схем реорганизации, которые имели место на ряде предприятий, привели к замедлению развития, иногда и к стагнации, и, соответственно, к разочарованию в программе разукрупнения и даже отказу от неё.
Анализ выявил следующие типичные ситуации:
· Не «сработались» директора ДП, не было стремления к общим целям, контакты сводились к выяснению отношений.

· Не был обеспечен «баланс интересов», например, завод производил продукцию, а основные доходы оседали у коммерсантов.

· Система внешнего и внутреннего бартера, которая в первый момент была «во благо», стала принимать негативный характер: не было возможности отследить всю цепочку товарообмена; стремление исключительно к личной выгоде стало не единичным явлением.

•
Заключенные контракты с руководством и некоторыми специалистами не дали положительных результатов повышения эффективности труда. Лица, предлагающие вернуться к старому, выдвигают следующие до воды:
1. Деление на отдельные фирмы привело к тому, что выросли суммы на логов, т.к. в объем реализации вошел весь прежний внутризаводской оборот (полуфабрикаты, детали и услуги, которые фирмы передают и предоставляют друг другу).

2. С делением на фирмы возросли общехозяйственные расходы. Каждая фирма набрала штат сотрудников в экономические и другие службы (не всегда в оправданном количестве).

3. Рентабельные дочерние фирмы хотят большей самостоятельности, головной завод — большего контроля над ними, в результате — много численные конфликты.

Наряду с отсутствием стратегии разукрупнения причиной неудач является слабая работа с управленческой командой и персоналом.
Сопоставим подходы к разукрупнению, избранные руководством ряда базовых предприятий в ходе реализации Проекта, с опытом ПО «Промприбор».
Опыт ПО «Промприбор» — это «разукрупнение сверху», когда высшее руководство постоянно преодолевало инертность, а порой и сопротивление среднего управленческого звена и персонала исполнителей. На первом этапе разукрупнения «политические" соображения выделения порой преобладали над экономическими, определяя необходимость создавать систему патронажа дочерних предприятий.
Отметим, что метод «разукрупнения сверху» может принимать формы, отличные от патронажного варианта, выбранного на первых этапах реформирования в ПО «Промприбор». Так, столкнувшись в АО «Инвестиционная компания "Вексельный дом"» с неготовностью персонала к повышенному уровню ответственности, ставку сделали на систему мотивации. Она включает две схемы мотивации: для операционной службы и для неоперационных служб.
Для операционных служб за основу расчетов берется валовая прибыль. Из валовой прибыли вычитаются все расходы, прибыль, полученная от использования средств вкладчиков, а также мотивационные отчисления сотрудников неоперационных служб (оклады, обусловленные исполнением стандартного, закрепленного договором набора обязанностей; премии, обусловленные исполнением функций, не означенных в вышеуказанном договоре, согласно договорным расценкам; часть эффекта в случае получения такового в результате деятельности службы). Такой подход потребовал серьезной проработки внутренних нормативных актов, установления понятных всем «правил игры», обязательных к исполнению всеми, в том числе руководством. Результатом стало создание «Управленческого устава» предприятия — документа, в сущности не имеющего юридической силы, но признаваемого обязательным к исполнению всеми менеджерами предприятия.
Менее типична для российских предприятий ситуация «разукрупнения снизу», когда среднее звено управления готово брать на себя ответственность, но высшее руководство или крупные акционеры тормозят инициативу. Пожалуй, такие начальные условия являются самыми сложными, так как до начала процесса разукрупнения необходимо решить вопрос создания «эффективного собственника».
Еще один пример организации процесса разукрупнения демонстрирует другой базовый объект — ОАО «Челябинский завод дорожных машин им.Колющенко» (АО ЧЗК). Региональные консультанты данного предприятия назвали этот подход «разукрупнением сбоку», так как процесс идет не от руководства завода, а от партнеров — коммерсантов. Суть подхода состоит в своеобразной системе кооперации создаваемых ЦФО с внешними партнерами. Она обусловлена плохим финансовым состоянием базового предприятия (счет на картотеке).
Система предполагает:
1. Выделение из АО ЧЗК имущества непроизводственных объектов (дом культуры, пионерлагерь, административные здания) путем образования ЗАО «Бизнес-комплекс ЧЗК» (БК ЧЗК). Цель — снизить затраты завода, а выделенные объекты сделать прибыльными.

2. Реализацию проектов внешних коммерческих фирм с использованием производственного потенциала завода (в т.ч. технических и кадровых мощностей). Эффект достигается сложением коммерческого опыта фирм и производственно-технической базы завода. Фирма берет под свою опеку только те мощности и тех работников завода, которые нужны фирме для бизнеса. Ряд проектов ведет сам БК ЧЗК. Каждый объект функционирует в режиме ЦФО.

Примеры реализации этого пути:
· Передача складского хозяйства торговому дому, работающему с заводом.

· Организация коммерческой фирмой на заводе производства катков для бульдозеров (инвестиции собственного капитала в прибыльное производство).

При этом варианте реструктуризация проводится в той степени, в какой это выгодно для коммерческих фирм, составляющих единую бизнес-систему. Прибыльность совместной работы завода и коммерсантов — естественный путь дальнейшего развития завода. В наихудшем случае бизнес-система готова избавиться от завода как от балласта. Этот подход гораздо более жесткий, чем система патронажа, реализованная на первом этапе разукрупнения ПО «Промприбор», но ее диктует логика рынка. Даже на самом ПО «Промприбор» в отношении новых дочерних предприятий сейчас действует правило: «Не конкурентен — умирай». Кроме того, в системе, куда включается АО ЧЗК, уже существуют опытные коммерсанты и предпринимательская среда, которых когда-то не хватало ПО «Промприбор». Нельзя также не учитывать эффект масштаба, так как АО ЧЗК гораздо меньше бизнес-системы, в которую он входит.
Вышеупомянутый эффект масштаба следует учитывать при выборе путей разукрупнения. Рассмотрим пример двух базовых объектов — АО «Промтрактор» (г. Чебоксары) и АО «Чебоксарское производственное объединение "Химпром"». Уникальность этих объектов состоит в том, что еще до проведения экономических реформ в России они были одними из крупнейших российских производственных объединений, монополистами в своей области.
Руководство АО «Промтрактор» пошло по пути создания сети дочерних предприятий с правами юридического лица. За первый год реструктуризации создано 30 дочерних предприятий, внедрена система бюджетирования по всем ЦФО и оборотный баланс по основным ЦФО центрального офиса. На наш взгляд, здесь только заложены предпосылки для успешной реализации разукрупнения. Опасно сразу создавать центры хозяйственной самостоятельности на базе подразделений таких крупных предприятий, так как их количество может быть огромно, что сделает систему неуправляемой. Процесс разукрупнения в нашем понимании планируется руководством АО «Промтрактор» как второй этап реструктуризаци.
Руководство АО «Чебоксарское производственное объединение "Хим-пром"» тоже начало процесс разукрупнения с изменения оргструктуры, направленного на «локализацию» бизнесов. Все цеха предприятия были переподчинены новым структурным образованиям — «технологическим заводам», сформированным без образования новых юридических лиц, и только совместные предприятия и Торговый дом были выделены в дочерние предприятия.
После этого был разработан план разукрупнения, включающий:
а)
поэтапное создание Центров финансовой ответственности на базе технологических заводов:
· введение лицевых счетов;

· выделение балансовых счетов (субсчетов в банках);

· предоставление статуса юридического лица.

б)
выделение на балансовые счета вспомогательных подразделений, в первую очередь автотранспортного цеха, ремонтно-строительного подразделения, внешнеторговой фирмы;
в)
образование на базе отдельных лабораторий самостоятельных подразделений (со статусом юридического лица);
г)
создание на базе отдельных производств и корпусов совместных пред приятий для привлечения инвестиций.
На основе обобщения результатов разукрупнения объектов в рамках Проекта можно утверждать следующее.
1. На всех базовых предприятиях присутствуют необходимые условия для начала процесса разукрупнения, прежде всего существует «эффективный хозяин», заинтересованный в повышении эффективности своего бизнеса.

2. Предпосылки успешного целенаправленного проведения разукрупнения созданы (хотя и в различной степени) на всех базовых предприятиях: формируется управленческая команда, создается система постоянного повышения управленческой квалификации, ведется работа с персоналом в целом по подготовке к работе в новых условиях.
3. На всех базовых предприятиях есть примеры успешного создания структур малого бизнеса.

4. Сопровождение процессов реструктуризации предприятия управленческими консультантами в значительной степени облегчает и ускоряет разукрупнение.

5. Особенности предприятия — род деятельности, финансовое состояние, стартовые условия, размеры, географическое положение и др. — не являются препятствием для успешного проведения разукрупнения, но могут существенно определить своеобразие использования указанных выше блоков методических рекомендаций.

6. Разукрупнение ПО «Промприбор» — не единственный эффективный вариант процесса. Но на предприятиях, идущих своим путем, опыт реформирования ПО «Промприбор» вызвал существенный интерес, был в определенной степени использован и, по оценкам региональных консультантов, принес ощутимый эффект.

По мнению руководства базовых организаций, наиболее полезны для проведения разукрупнения следующие аспекты и элементы опыта ПО «Промприбор»:
· система внутрифирменного обучения персонала;

· семиорбитная схема разукрупнения;

· принципы и методика внедрения ЦФО;

· механизмы активного развития на предприятии;

· учебно-практические курсы по разработке программы разукрупнения с подготовкой управленческих консультантов.

Важное достижение Проекта— формирование сети региональных консультантов по вопросам реорганизации крупных предприятий и развития малого бизнеса. В ходе реализации Проекта в ПО «Промприбор» получила новый импульс развития группа ведущих специалистов фирмы, наиболее активных участников процесса реструктуризации. Эта группа в течение последних двух лет работала практически в роли внешних консультантов, передавая свой опыт и знания специалистам других предприятий как в регионе, так и за его пределами. Участие в Проекте сделало консультационную деятельность данных специалистов более целенаправленной и профессиональной. Именно они составили костяк формируемой в рамках Проекта группы региональных консультантов.
На втором этапе в реализацию Проекта были вовлечены специалисты других предприятий г. Чебоксары, г. Челябинска, г. Ростова-на-Дону, заинтересовавшихся опытом реорганизации ПО «Промприбор» и начавших этот процесс у себя. Достаточно успешная совместная работа в рамках Проекта, в том числе в ходе консультационного сопровождения процессов разукрупнения на базовых предприятиях в своих регионах, на специально организованных рабочих совещаниях, в процессе практически непрерывного обмена информацией и дискуссий, показала целесообразность дальнейшего сотрудничества для продвижения результатов Проекта и на другие предприятия этих регионов.
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	Оговаривает отношения Администрации и ЦФО вспомогательного производства в процессе производственно-хозяйственной деятельности (ПХД) с подробным указанием обязательств сторон, прав и обязанностей

	2.
	Производственно-хозяйственный договор с Виртуальным коммерческим Центром
	04.96
	Оговаривает взаимоотношения Администрации (А) с ЦФО, обеспечивающим материально-техническими ресурсами. Содержит подробное описание обязательств сторон, прав, указание нормативов, используемых при формировании доходов и расходов

	3.
	Положение «Об экономической ответственности цехов и служб, допустивших загрязнение окружающей среды сверх установленных нормативов
	01.96
	

	4.
	Основные изменения договора с механосборочным производством (МСП-1) в отличие от ранее действовавших
	01.96
	Готовится по истечении срока действия или при необходимости внесения изменений (например, открытие субсчета в банке) в действующий договор для согласования с руководством перед подписанием

	5.
	Рекомендации по расчету убытков при невыполнении договорных обязательств ЦФО по хозрасчетным претензиям
	12.95
	Даны варианты расчета убытков с учетом ситуации и различий функций ЦФО

	6.
	Положение о ЦФО —транспортном цехе №24 с отдельным учетом в банке
	12.95
	Служит основанием для открытия субсчета в банке и оговаривает направления использования средств с субсчета

	7.
	Производственно-хозяйственный договор с МСП-1
	12.95
	Оговаривает взаимоотношения Администрации и ЦФО основного производства в процессе ПХД с подробным указанием обязательств, прав и обязанностей

	8.
	Пример приказа «О переводе арендного цеха №24 на работу с субсчетом в банке»
	11.95
	Фиксирует факт перевода ЦФО на условия работы с субсчетом в банке и изменения во взаимоотношениях с другими подразделениями

	9.
	Матрица «Обеспечение арендных коллективов услугами служб «ЗЭиМ»
	10.95
	Перечислены услуги ЦФО со стороны служб завода

	10.
	Приказ АО «ЗЭиМ» о передаче цеха в аренду коллективу работников(на примере цеха №26)
	06.95
	Констатирует факт перехода в статус ЦФО и фиксирует основные моменты взаимоотношений, возникших в связи с переходом

	11.
	Нормативы для определения внутризаводских цен (на примере цеха №11) Технология образования внутризаводских цен арендных ЦФО
	05.95
	Показывает технологию и нормативы формирования внутризаводских цен ЦФО

	12.
	Производственно-хозяйственный договор с ЦФО, имеющим субсчет в банке. Производственно-хозяйственный договор с ИЦ
	01.95
	Оговаривает взаимоотношения между Администрацией и ЦФО затратного типа (не приносящих реальной прибыли)

	13.
	Схема «Расширение самостоятельности арендаторов в управлении цехом, организации труда, приеме и увольнении кадров»
	07.94
	Показывает расширение самостоятельности ЦФО по мере развития системы ЦФО в целом

	14.
	Положение об учете затрат и хозрасчетного дохода арендных подразделений
	04.94
	Показывает технологию образования дохода, состав затрат, форму отчета производственного ЦФО и форму ежемесячного лицевого счета

	15.
	Схема нормативных и методических документов АО «ЗЭиМ»
	01.94
	

	16.
	Алгоритм действия при возникновении отрицательного сальдо на ежедневных лицевых счетах
	01.94
	

	17.
	Доходы и расходы производственных ЦФО
	01.94
	Показывает, какие статьи включаются при формировании доходов и расходов ЦФО

	18.
	Вопросы для аттестации руководителей арендных коллективов
	01.94
	Цель — освоение принципов функционирования системы ЦФО в обучающей форме

	19.
	Обеспечение арендных подразделений и оказание арендным подразделениям услуг на примере ЦЗЛ
	01.94
	Демонстрирует на примере одного ЦФО содержание взаимодействия с другими подразделениями

	20.
	Приказ АО «ЗЭиМ» №160 «О совершенствовании планирования и учета во внутризаводских ценах по заготовительным цехам»
	12.93
	

	21.
	Приказ АО «ЗЭиМ» №137 «О формировании базового уровня производства по арендным коллективам»
	10.93 
	

	22.
	Приказ АО «ЗЭиМ» №121 «О введении в действие ежедневных лицевых счетов арендных коллективов»
	10.93
	Фиксирует факт введения ежедневных лицевых счетов, определяет регламент их ведения

	23.
	Приказ АО «ЗЭиМ»№113 «Об учете затрат заготовительных цехов в затратах сборочных,цехов
	09.93
	Фиксирует введение данного учета и определяет регламент документооборота

	24.
	Типовое положение об арендном коллективе АО «ЗЭиМ»
	08.93
	Оговаривает основные права и обязанности арендных коллективов



	25
	Типовое положение о Совете арендного коллектива
	08.93
	Оговаривает основные права и обязанности Советов арендных коллективов

	26.
	План перевода на аренду на примере
	04.93
	

	27
	Положение о порядке разрешения хозяйственных споров АО <вЭиМ» с изменениями и дополнениями
	11.92
	Оговаривает порядок разрешения хозяйственных споров между подразделениями, форму подачи претензии и систему расчетов по ней

	28
	Приказ АО «ЗЭиМ» №148 «Об открытии лицевых счетов доходов и расходов арендных коллективов в бухгалтерии завода»
	07.91
	Фиксирует введение ежемесячных лицевых счетов доходов и расходов ЦФО и хозрасчетного дохода ЦФО

	29.
	Порядок определения размера прибыли, включаемого в хозрасчетный доход арендных коллективов
	04.91
	

	30.
	Производственно-хозяйственный договор об арендном подряде с коллективом ЦЗЛ
	
	Первый договор подобного типа

	31.
	Регламент взаимоотношений между ЦФО со своим субсчетом в банке и администрацией
	
	Оговаривает порядок взаимоотношений с указанием форм документов, сроков и принципов взаимодействия сторон

	32.
	Плановый бюджет ЦФО
	
	Показывает статьи доходов и расходов в зависимости от типов ЦФО с указанием ответственных лиц

	33.
	Смета ЦФО затратного типа
	
	Показывает конкретные статьи затрат

	34.
	Форма отчетности ЦФО со своим субсчетом в банке
	
	Конкретизирует постатейное содержание формы отчетности

	35.
	Образец лицевого счета ЦФО
	
	

	36.
	Ежедневная оперативная отчетность по наличию средств на лицевом счете обучения
	04.95
	Показывает наличие и движение средств на лицевых счетах по каждому ЦФО



	37.
	Встреча С.В.Хайниша с участниками 1-го семинара с голландцами. Обсуждение итогов и необходимости дальнейшего
	
	Проблемный анализ структуры внутреннего управления. Формулировки вопросов предстоящего обучения. Сформулированы задачи для каждого участника, выработан план действий

	38.
	Подготовка к семинару с голландскими консультантами 21-23 мая 1995 г.
	04.95
	Разработан регламент взаимодействия по инновационным проектам

	39.
	Результаты подготовки к семинару с голландскими консультантами
	05.95
	Рефераты участников. Анализ проведенной работы

	40.
	2-й семинар с голландскими консультантами 10-20 мая 1995 г.
	05.95
	Определены важные направления работы в плоскости ориентации фирмы на клиента

	41.
	Инновации. Методология и приемы
	06.95
	Содержит методы и приемы решения проблем в ходе внедрения изменений

	42.
	Методология и приемы Разукрупнение ПО «Промприбор» (психологический анализ)
	06.95 ~
	Показан вариант мониторинга малых предприятий по эффектам разукрупнения

	43.
	Работа в группах по вопросу «Как внедрять изменения на фирме?»
	05.95
	Методы и приемы групповой работы над проблемой

	44.
	Начальный пакет приоритетных изменений на фирме
	05.95
	Содержит заключительный вариант пакета первоначальных изменений.

	45.
	Совместная работа с голландским консультантом X. Шредером
	11.95
	SWOT-анализ, разработка маркетингового плана, расширение дилерской сети, анализ ассортиментной политики АО «ЗЭиМ»

	46.
	Семинар «От культуры производства к культуре фирмы»
	04.96 
	Анализ подходов к понятию «культура фирмы»

	47.
	«Круглый стол». Материалы подготовки и проведения
	07.96
	Сравнительный анализ процессов реструктуризации «Филипс» и ПО «Промприбор», определение возможностей преемственности

	48.
	Семинар «Процесс делегирования»
	07.96
	Тренинг практических навыков по делегированию полномочий

	49.
	История внутрифирменного обучения
	12.96
	Охватывает период с 1992 г. по настоящее время с указанием видов и целей обучения, участников и результатов

	50.
	Проект «Элита»
	
	Разработка и внедрение программы управления карьерой и продвижения по службе наиболее перспективных работников, позволяющей оказывать им содействие в реализации их способностей в интересах фирмы и сформировать в будущем команду менеджеров

	51.
	Проект «Золотой фонд»
	
	Формирование ядра высококвалифицированных рабочих, способных решать задачи меньшим числом и наилучшим образом

	52.
	Методика определения потребности в кадрах
	
	Планирование потребности в кадрах на основе анализа внешних условий и внутренних целей бизнеса

	53.
	Положение об отделе управления человеческими ресурсами
	
	Разработан на основе существующего Законодательства РФ и ЧР, требований МС серии ИСО 9000, теоретических работ отечественных и зарубежных авторов и специалистов в области развития человеческих ресурсов. Содержит стратегические цели и задачи, решаемые отделом.

	54.
	Должностная инструкция менеджера по развитию и обучению персонала
	
	

	55.
	Должностная инструкция топ-менеджера отдела управления человеческими ресурсами
	
	

	56.
	Должностная инструкция менеджера по учету и анализу движения персонала
	
	

	57.
	Должностная инструкция инспектора Военно-учетного стола
	
	

	58.
	Должностная инструкция менеджера по социальным вопросам
	
	

	59.
	Должностная инструкция менеджера по работе с персоналом
	
	

	60.
	Методика определения потребностей в обучении
	
	Дан регламент определения необходимости обучения линейных менеджеров. Содержит приложения в виде формальных образцов — методик определения потребности в обучении по подразделениям


Ознакомиться с данными материалами, в том числе с документами, регламентирующими отношения производственно-хозяйственных единиц в ходе разукрупнения предприятия и развития на его основе малого бизнеса, можно обратившись в Информационный центр ПО «ПРОМПРИБОР»
� О.Е. Williamson. The Economic Institution of Capitalism. N.Y., 1985.


� Реструктурирование предприятия. Рациональная система бизнес-единиц. М., 1996.


� Источник: Т. Kono. Strategy and Structure of Japanese Enterprises. MacMillan, 1985.


� Биркгоф Г. Теория структур. М., 1952.


� Первый тип, необходимый на ранних стадиях реструктуризации, отмирает.


� Производственно-хозяйственная единица (ПХЕ) — понятие, характеризующее широкий спектр хозяйственных единиц: от подразделений внутри юридического лица до юридических лиц.


� Фишер Р., Юри У. Путь к согласию, или Переговоры без поражения. М.,1992. Юри У. Преодолевая "нет", или Переговоры с трудными людьми. М.,1993.
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