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В СЛОЖНЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ УСЛОВИЯХ 
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В экономике России по-прежнему сохра-

няется сложная ситуация - около 40% про-
мышленных предприятий убыточны. Повы-
шение цен на нефть, девальвация рубля, 
стабилизация кредитно-финансовой системы 
страны улучшило экономическую ситуацию. 
Однако для выхода многих промышленных 
предприятий и регионов России из сложной 
экономической ситуации предстоит еще 
очень большая работа. 

Трудности этого процесса определяются 
тем, что достаточно низок платежеспособный 
спрос населения, из-за чего многие предпри-
ятия, корпорации (далее - предприятия) даже 
при наличии возможностей выпуска высоко-
качественной продукции не могут выйти на 
безубыточное производство. Реализация ин-
вестиционных проектов, позволяющих обес-
печить выпуск продукции, имеющей платеже-
способный спрос, затруднена из-за все еще 
высокой ставки рефинансирования, отсутст-
вия собственных оборотных средств, финан-
совых ресурсов, государственной поддержки 
и др. 

В такой ситуации, когда управление на 
предприятии должно формироваться в ос-
новном на принципах самофинансирования, 
самоорганизации, важно построить этот про-
цесс на высоком управленческом уровне, оп-
ределяемом системным подходом к пробле-
ме, базирующемся на стратегическом  пред-
принимательстве, маркетинговых исследова-
ниях, планировании и прогнозировании на 
основе моделирования, оптимизации в при-
нятии решений. Сложность многообразных 
ситуаций не позволяет только на основе тра-
диционных подходов выхода из кризисного 
положения  добиться эффективных результа-
тов. Антикризисное управление - то много-
плановый процесс, требующий специальных 
подходов к решению проблем. Именно эф-
фективность методологического подхода к 
проблеме антикризисного управления в наи-
большей степени способствует решению ак-
туальнейшей  задачи  для страны, предпри-
ятий - выходу из сложнейшей экономической 
ситуации. Разработке такого методологиче-
ского подхода и посвящена данная работа. 

Под антикризисным управлением пони-
мается совокупность форм и методов реали-

зации антикризисных процедур [1] в условиях 
уже наступившего кризиса, либо на стадии 
вывода предприятия из такого состояния [2]. 
Ясно, что такое управление может быть ис-
пользовано и на стадии предотвращения кри-
зисной ситуации, а также вообще с целью 
эффективного управления предприятием. 

В сложных условиях трансформации 
экономики управление предприятием укруп-
ненно можно представить следующей схе-
мой. Сначала проводится анализ сложив-
шейся ситуации как на самом предприятии, 
так и во внешней среде. Далее осуществля-
ется бизнес-планирование на основе тех ме-
роприятий, которые уже разработаны или 
формируются в ходе антикризисного управ-
ления. Здесь основные трудности связаны 
как раз с разработкой различных мероприя-
тий, нововведений по снижению затрат, вы-
пуска новой продукции, организационным 
развитием предприятия, достижением других 
конкурентных преимуществ. Трудности свя-
заны и с обеспечением данных мероприятий 
финансовыми и другими ресурсами, с устра-
нением социально-экономических последст-
вий. При реализации мероприятий важно в 
первую очередь задействовать тактические 
мероприятия, обеспечивающие получение 
быстрого эффекта. Стратегические меро-
приятия строятся на базе и с учетом реали-
зации тактических нововведений. Стратеги-
ческое управление способствует предотвра-
щению наступления кризиса, а тактическое 
нацелено на вывод предприятия из кризисно-
го состояния [3]. 

Отметим основные моменты  рассмот-
ренной схемы антикризисного управления. 
Так, очень важно, чтобы перед формирова-
нием комплекса мероприятий была постав-
лена цель (и подцели) развития предприятия. 
В ходе реализации антикризисного управле-
ния к формированию цели развития предпри-
ятия можно вернуться неоднократно. Форму-
лировка цели должна увязываться с показа-
телем ее количественной оценки. В против-
ном случае для приближения к цели трудно 
будет разработать стратегию ее достижения 
и оценить степень реализации такой цели. 

В технологии [4] антикризисного управ-
ления важен анализ внутренних и внешних 
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возможностей предприятия: анализ сильных 
и слабых сторон предприятия, его позиции на 
рынке, анализ финансово-экономического 
состояния. Как правило, такой анализ пока-
зывает, что улучшение результатов деятель-
ности предприятия может быть достигнуто за  
счет внутренних возможностей. В работе [4]  
такой потенциал оценен в 50-60% повышения 
эффективности. Важной составляющей про-
цесса антикризисного управления становится 
инновационное предпринимательство. Гене-
рация инноваций, изменений в технологии, 
организации производства и управлении, 
сбыте продукции, структуре предприятия и 
управления служит основой решения тех 
проблем, с которыми сталкивается предпри-
ятие в кризисной ситуации. Разработка ново-
введений позволяет выделить из них те, ко-
торые  в наибольшей степени позволяют ре-
шить поставленные проблемы по достиже-
нию сформулированных целей развития. Вы-
бранные направления деятельности пред-
приятия и определяют стратегии его разви-
тия. На основе выбранных стратегий осуще-
ствляется бизнес-планирование: дается 
оценка нововведений с точки зрения выбран-
ной цели развития предприятия, уточняется 
ресурсное обеспечение и распределение ме-
жду проектами (инвестиционными проектами 
- нововведениями). 

Основой нововведений является учет 
конъюнктуры рынка. Формируются требова-
ния к системе управления предприятием, 
разрабатываются направления реорганиза-
ции существующей системы управления. Ре-
шается задача децентрализации управления, 
если она обеспечивает повышение эффек-
тивности работы предприятия в целом. Вы-
деление центров затрат, прибыли экономи-
чески обосновывается. 

Все этапы антикризисного управления 
реализации стратегий следует базировать на 
эффективной системе финансово-
экономического управления. Это управление 
затратами, сбытом, финансами, обеспечи-
вающее получение достоверной оценки фи-
нансово-экономического состояния предпри-
ятия как в текущий момент времени, так и на 
перспективу. 

Краткий анализ изложенных подходов к 
антикризисному управлению позволяет сде-
лать следующие выводы. Как показано, од-
ним из основных элементов антикризисного 
управления является анализ финансово-
экономического положения предприятия. Та-
кой анализ констатирует уровень кризиса на 

момент проведения анализа. Однако финан-
совый анализ фактически не дает ответа на  
вопрос о том, что же делать и как улучшить 
данные финансовые показатели? В литера-
туре достаточно подробно рассмотрены ма-
териалы об оценке бизнеса, о построении  
бизнес-планов, о формировании стратегий 
маркетинга, об оценке инвестиционных про-
ектов и др. Однако по определению антикри-
зисное управление связано с разработкой 
мер, процедур, направленных на преодоле-
ние кризисной ситуации. Следовательно, бы-
ли бы разработаны мероприятия, а уж мето-
ды их оценки имеются. Существующий же 
подход к антикризисному управлению больше 
напоминает набор рекомендаций и методов 
оценки тех или иных мероприятий, ситуаций, 
чем подходов к созданию системы, способст-
вующей генерации нововведений по выходу 
из сложного финансово-экономического по-
ложения. Практика решения указанных про-
блем [4], говорит о том,  что основой антикри-
зисного управления является разработка но-
вовведений (реинжиниринг, инновационное 
предпринимательство), мотивация их разра-
ботки, реализация мероприятий.  

Таким образом, главная задача, связан-
ная с разработкой антикризисного управле-
ния является формирование, поиск новых 
стратегических решений и генерация ново-
введений, обеспечивающих реализацию этих 
стратегий. Речь идет не просто о нововведе-
ниях, а об эффективных организационно-
экономических мероприятиях, инвестицион-
ных проектах. Это и разработка новой про-
дукции, имеющей такие потребительские 
свойства, которые обеспечивают не только 
платежеспособный спрос, но и высокую рен-
табельность продаж. Это и технологические 
решения, существенно снижающие затраты 
на производство. Это и эффективные методы 
технико-экономического и финансового 
управления, структурной реорганизации, 
дающие значительный экономический эф-
фект. Это и элементы государственного (и 
регионального) управления, нормативно-
законодательная база условий функциониро-
вания предприятия и др. Следовательно, 
речь идет не только о внутренних нововведе-
ниях на предприятии, обеспечивающих по-
вышение эффективности производства, а и 
об изменениях элементов внешней среды, 
регулирующих экономическую политику на 
микроуровне. Разработка нововведений тре-
бует определенной заинтересованности, эко-
номической мотивации людей, способных 



 
 
 

В.В.ТИТОВ, С.А.ШАБАЛИН 

ПОЛЗУНОВСКИЙ ВЕСТНИК №2 2005 6 

обеспечить такую разработку нововведений. 
Как видим, здесь имеет место более сложная 
задача, чем просто разработка мероприятий 
для повышения эффективности работы 
предприятия. 

Другой сложнейшей задачей, которую 
необходимо решить при реализации системы 
антикризисного управления, является прогно-
зирование влияния нововведений, предла-
гаемых новых механизмов на результаты 
деятельности предприятия в целом. Локаль-
ный прогноз действия того или иного меро-
приятия на результаты деятельности пред-
приятия не всегда является достаточным и 
обоснованным. Необходимо иметь системное 
представление об одновременном влиянии 
комплекса мер на эффективность деятельно-
сти предприятия, на степень достижения це-
лей его развития. Для решения подобной за-
дачи необходимо располагать моделью 
функционирования предприятия, желательно 
оптимизационной. С помощью оптимизаци-
онной модели можно осуществить не только 
прогноз деятельности предприятия, но и про-
вести анализ ситуаций, оценить эффектив-
ность каждого нововведения с системных по-
зиций, а главное - способствовать решению 
следующей основной задачи антикризисного 
управления - обоснованию источников фи-
нансирования реализации нововведений. 

Проблема здесь заключается в том, что 
финансовых ресурсов на предприятии недос-
таточно. Кредиты на длительный период не 
используются из-за большой ставки рефи-
нансирования (13% и более). Поэтому  в 
большей степени предприятия ориентируют-
ся на внутренние возможности -  эффектив-
ные нововведения с коротким циклом отдачи. 
Для их запуска могут быть взяты краткосроч-
ные кредиты. Моделирование же позволяет 
не только рассчитать чистый денежный поток 
во времени, но и построить схему финанси-
рования нововведений, отобрать те из них, 
которые обеспечат достижение поставленных 
целей. Кроме этого, моделирование позволя-
ет одновременно учесть и ряд других аспек-
тов деятельности предприятия: ассортимент-
ную и ценовую политику, оптимизацию нало-
гообложения, использование лизинговых 
схем, управление оборотными и заемными 
средствами, оценку многих предложений по 
совершенствованию управления предприяти-
ем и др. Подобный эффект использования 
системных расчетов не может быть получен с 
помощью локальных расчетов. 

Другим важным направлением форми-
рования нововведений является структурная 
реорганизация предприятия. Речь идет о вы-
делении бизнеса как центра затрат или при-
были. Такая реорганизация способствует 
снижению затрат (коллектив отделения или 
дочернего предприятия экономически заин-
тересован в повышении эффективности их 
деятельности), привлечению инвестиций под 
эффективный проект как денежными средст-
вами, так и имуществом. Здесь важен эконо-
мический механизм взаимоотношений собст-
венников, менеджеров, наемных работников, 
предприятий корпорации между собой и цен-
тральной компанией. 

Функционирование предприятия осуще-
ствляется в регионе (в регионах страны). 
Следовательно, антикризисному управлению 
на предприятии может способствовать   ре-
гиональная, государственная промышленная 
политика. Это - создание ФПГ, региональный 
заказ, налоговые льготы и льготные кредиты 
(при значительной величине бюджетного 
эффекта), совместные программы энерго-
сбережения, создание сложных производств 
на основе кооперации, диверсификации, 
формирование лизинговых центров, органи-
зация новых сфер бизнеса как источников 
средств для инвестиций, содействие внешне-
экономической деятельности, взаимодейст-
вие с малым бизнесом и др. Перспективным 
для экономического управления  регионом 
является использование принципов корпора-
тивного управления. Речь идет о создании 
компании (типа ФПГ) экономического  госу-
дарственного управления в регионе. Подоб-
ная управляющая компания (ФПГ), имущест-
венно подчиняющаяся Администрации  ре-
гиона, может стать мощным экономическим  
рычагом управления. Подобное направление 
исследований как в отечественной так и за-
рубежной науке представлено достаточно 
слабо.  

Изложенное введение в проблему и по-
становка задач, определяющих качественную 
сторону антикризисного управления, позво-
ляют представить концепцию его построения 
в виде некоторого методологического подхо-
да. Данный подход рассмотрим по схеме, 
приведенной на рис.1. Как видим, формиро-
вание системы антикризисного управления 
начинается с определения цели развития, 
функционирования предприятия. Ясно, что в 
зависимости от финансово-экономического 
состояния предприятия такая цель может 
быть сформулирована по-разному. Цель эко-
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номической стратегии предприятия пред-
ставляется как достижение им конкурентных 
преимуществ на рынке [3]. Это обеспечивает 
предприятию максимизацию стоимости его 
акций, получения прибыли. Однако в расче-
тах антикризисного управления абстрактные 
понятия не могут быть использованы. Коли-
чественно определяемая цель - максимиза-
ция чистого дисконтированного дохода (ЧДД) 
наиболее близка глобальной цели – стоимо-
сти предприятия на рынке [5]. Так, достиже-

ние конкурентных преимуществ может быть 
достигнуто за счет нововведений, их реали-
зация невозможна без получения чистой при-
были и т.д. Именно чистая прибыль (плюс 
определенная доля амортизационных отчис-
лений) определяет объем инвестиций под 
нововведения. Максимизация стоимости 
предприятия, бизнеса осуществляется через 
дисконтирование денежных потоков, опреде-
ляющих ЧДД. 

 

 
 
Рис. 1. Концептуальная схема организации антикризисного управления на предприятии, оценки и 

выбора управленческих решений по приоритетным направлениям развития предприятия 

 
Для предприятия, находящегося в кри-

зисной ситуации, краткосрочной целью явля-
ется выход на уровень безубыточного произ-
водства. Только после достижения этой цели, 
можно говорить о других целях. Таким обра-
зом, цель деятельности предприятия форму-
лируется в зависимости от его финансово-
экономического состояния на момент приня-
тия решения. Формулировка цели развития, 
функционирования предприятия должна со-

провождаться обоснованием критерия оценки 
данной цели через какие-то количественные 
показатели. Программа антикризисного 
управления должна максимально «повер-
нуть» предприятие к рынку. Следовательно, 
важнейшим этапом в системе антикризисного 
управления становятся маркетинговые ис-
следования - оценка платежеспособного 
спроса, политика ценообразования, продви-
жения товаров на рынок, оценка возможно-
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стей по достижению конкурентных преиму-
ществ и др. На каждом предприятии подоб-
ная работа имеет свои особенности. 

Формирование дальнейших этапов анти-
кризисного управления тесно связано  с мо-
делированием. Для системного прогнозиро-
вания, технико-экономического и финансово-
го анализа строится оптимизационная мо-
дель функционирования предприятия [5]. 

В модели учитываются технологические 
особенности производства той или иной про-
дукции, уровень прямых затрат и накладных 
расходов. При этом переменные и условно-
постоянные накладные расходы корректиру-
ются при изменении объемов производства. 
Учитываются условия рынка.  Моделируется 
во времени поток финансовых ресурсов, рас-
считывается чистая прибыль. Одновременно 
с этим формируется бухгалтерский баланс 
предприятия, отражая прогнозное финансо-
вое состояние предприятия. Расчеты показа-
телей баланса позволяют определить при-
рост оборотных активов, финансируемый из 
чистой прибыли, и остаток чистой прибыли, 
который может быть учтен в инвестиционном 
процессе. 

Далее задача ставится следующим  об-
разом: может ли предприятие достигнуть за-
данных контрольных параметров в плани-
руемом периоде, варьируя ассортиментом 
продукции, объемом продаж (в пределах 
спроса), но без учета реализации нововведе-
ний? Решение оптимизационной задачи мо-
жет ответить на этот вопрос. Кроме этого, по 
всем ограничениям, по продукции будут по-
лучены оценки их влияния на функцию цели, 
что позволит провести оптимизационный 
анализ финансово-экономической ситуации, 
в которой находится предприятие на момент 
расчетов. Подобный внутрифирменный ана-
лиз позволит не только определить рассогла-
сование  возможностей предприятия (на дан-
ный момент) с целевыми установками, но и 
наметить наиболее предпочтительные на-
правления развития предприятия с точки 
зрения выпускаемой продукции. Оценки  про-
дукции, получаемые в ходе решения оптими-
зационной задачи, учитывают не только мар-
жинальный доход на единицу изделия, а и 
основную взаимозависимость производст-
венных, финансово-экономических факторов. 
Включение в модель бухгалтерского баланса 
позволяет учесть изменения  в активах и пас-
сивах предприятия, отразить эти изменения в 
функции цели. 

На следующем этапе формируется пе-
речень мероприятий, нововведений, которые 
позволили бы улучшить показатели деятель-
ности предприятия. Внутрифирменный ана-
лиз «указывает», в каком направлении  сле-
дует вести работу в первую очередь  (сниже-
ние прямых и накладных расходов, уменьше-
ние запасов и др.). Стратегия маркетинга  
«рекомендует» свои направления деятельно-
сти (расширение рынка продаж, выпуск новой 
продукции и др.). Таким образом, формиро-
вание множества нововведений (от инвести-
ционных проектов, структурной реорганиза-
ции до отдельных предложений работников 
предприятия) превращается в творческий 
процесс создания той экономической плат-
формы, которая не позволит предприятию 
«утонуть» в море кризиса.  

Как показывает практика работы на 
предприятиях, в процессе антикризисного 
управления команда управленцев, менедже-
ров редко справляется с поставленной зада-
чей. Это происходит из-за ряда причин. Как  
правило, именно те предприятия находятся в 
кризисной ситуации (более сложная обста-
новка может быть на предприятиях ВПК), где 
произошла неоднократная смена  команды 
менеджеров, потерян качественный уровень 
управления. При этом и внутрифирменный  
механизм не способствует развитию пред-
принимательства, т.к. нет экономических  
стимулов разработки нововведений и ответ-
ственности за их реализацию, за беспомощ-
ность в управлении. Следовательно, сущест-
венные результаты могут быть получены в 
рамках антикризисного управления именно 
при наличии действенного внутрифирменного 
механизма ответственности и экономического 
стимулирования за результаты работы под-
разделений и в целом предприятия [5] - стра-
тегического предпринимательства. 

Эффективность деятельности корпора-
ции во многом зависит от инициативного  
предпринимательства [6]. Реализовать по-
добный принцип в рамках внутрифирменного 
планирования наиболее успешно можно соз-
данием предпринимательских подразделений 
компании. Предпринимательские фирмы как 
подразделения компании должны нести от-
ветственность за прибыль, за результаты. 
Однако необходима реализация конкретного 
организационно-экономического механизма 
взаимодействия компании со своими пред-
принимательскими фирмами. 

Ясно, что для того чтобы отвечать за 
прибыль, такие подразделения должны быть 
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центрами прибыли. Ответственность за при-
быль будет обеспечивать достижение конку-
рентных преимуществ компании в целом не 
только в текущий момент времени, но и в бу-
дущем, если речь идет о максимизации  при-
были, ЧДД за счет инвестиций, предусмот-
ренных стратегическим планом развития кор-
порации. Следовательно, предприниматель-
ская инициатива фирм корпорации должна 
быть увязана с долгосрочным, стратегиче-
ским управлением, предпринимательством. 
Речь идет об объединении стратегического 
управления и предпринимательской инициа-
тивы фирм корпорации. В своей деятельно-
сти они должны руководствоваться стратеги-
ческими планами компании, преследуя и свои 
предпринимательские цели. Ответственность 
за прибыль ставит перед такими фирмами 
компании достаточно сложные организаци-
онно-экономические задачи.  

Очень важно учесть экономические 
взаимоотношения между технологически  
связанными фирмами. Такая проблема наи-
более актуальна для вертикально-
интегрированных структур. В условиях таких 
объединений, ФПГ прибыль отдельной фир-
мы зависит от действующего внутрифирмен-
ного механизма, в частности, от ценообразо-
вания.  

Недостатки организации холдинговых 
структур (а до сих пор нет закона о холдинге), 
несовершенство их внутрифирменного меха-
низма существенно сказываются на экономи-
ке фирм группы, регионов, где расположены 
эти фирмы, эффективности производства в 
целом в группе.  

Коротко поясним суть проблемы на при-
мере  нефтегазовых корпораций, существен-
ным образом влияющих на экономику стра-
ны. Управляющие компании корпораций у 
дочерних нефтегазодобывающих фирм поку-
пают продукцию сразу после ее извлечения. 
Цена на такую продукцию (нефть из скважи-
ны на порядок дешевле экспортной) мини-
мальна не только потому, что это еще не го-
товая продукция. Здесь действует корпора-
тивный интерес - направить основную массу 
прибыли в управляющую компанию. Поэтому 
добывающей фирме устанавливаются цены 
за тонну продукции на уровне себестоимости 
или чуть выше. Далее продукция, например 
неочищенная нефть, поступает на перера-
ботку как давальческое сырье. Такая схема 
организации движения товарных потоков 
значительно снижает налоговые отчисления 
в регионе, так как прибыль уходит в управ-

ляющие компании корпораций, находящиеся, 
как правило, в Москве. 

Чем же плоха рассмотренная система 
организации движения товарных потоков и 
ценообразования для регионов? Фактически 
она почти полностью лишает регионы нефте- 
и газодобычи возможность получать как рен-
ту от добычи природных ресурсов на их тер-
ритории, так и обычную прибыль от реализа-
ции производственного процесса. Сейчас 
рентная составляющая особенно велика. На 
мировом рынке цена нефти составляет более 
50 долларов за баррель. По данным перио-
дической печати, себестоимость добычи 
нефти в некоторых крупнейших корпорациях 
России не превышает 5-10 долларов за бар-
рель. Именно рентная составляющая прибы-
ли могла бы быть направлена на социально-
экономическое развитие региона и добы-
вающих фирм.  

Однако из-за низкого уровня, устанавли-
ваемого управляющими компаниями корпо-
раций, трансфертных цен для добывающих 
фирм существенно уменьшается объем от-
числений на восстановление минерально-
сырьевой базы, уменьшается НДС,  практи-
чески отсутствует прибыль (а большая часть 
налога с прибыли идет в местный бюджет, на 
инвестиции предприятий).  

 Подобное явление переноса центров 
прибыли с производственных предприятий  в 
фирмы-посредники, расположенные в других 
регионах страны или за рубежом, не относит-
ся только к предприятиям нефтегазового 
комплекса. Это явление повсеместное. Если 
бы оно затрагивало только интересы фирм, 
входящих в корпорации! Однако это касается 
людей, работающих на данных предприятиях 
и регионов их расположения. Следовательно, 
данная проблема должна решаться, исходя 
из интересов государства и регионов ради 
интересов людей, проживающих и работаю-
щих на соответствующих территориях. 

Таким образом, эффективность системы 
управления корпорацией во многом зависит 
от организационно-экономического механиз-
ма, который положен в ее основу. Сложность 
управления возрастает при формировании 
корпорации как объединения  юридически 
самостоятельных фирм. В основе создания 
многих корпораций, ФПГ в России, как прави-
ло, лежит экономический интерес фирм. Этот 
интерес связан с получением системного 
эффекта от объединения фирм. Не способ-
ствует объединению предприятий неразрабо-
танность экономического механизма взаимо-
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действия между фирмами группы. Например, 
экономические выгоды в большей степени 
достаются ведущей фирме группы, выпус-
кающей конечную продукцию. Однако данный 
дисбаланс экономических отношений внутри 
корпорации скажется на эффективности ее 
функционирования в целом. Частично эту 
проблему решает перекрестное владение 
акциями предприятий группы (что широко 
практикуется за рубежом), организация  эко-
номического взаимодействия между ними на 
основе трансфертных цен.  

Формирование системы экономических 
взаимовыгодных отношений между предпри-
ятиями, входящих в корпорацию, становится 
важнейшей проблемой, которая должна быть 
решена. В ней, в частности, следует решить  
и  задачу распределения системного эффек-
та, получаемого в корпорации в результате 
совместной производственной деятельности 
предприятий, что позволяет достигнуть ба-
ланса интересов фирм, стимулировать внут-
рифирменное предпринимательство. Анало-
гичные задачи возникают и на уровне пред-
приятий. Децентрализация управления кор-
порацией осуществляется созданием в ней 
частично самостоятельных подразделений, 
дивизиональных структур, центров прибыли, 
затрат. В них возможна организация стиму-
лирования предпринимательских интересов, 
способствующих повышению эффективности 
производства. При этом под подразделением 
предприятия (корпорации, компании) пони-
мается в основном такая структура, которая  
имеет выход на рынок со своей продукцией. 
Такое подразделение отвечает и за весь 
процесс производства и реализации продук-
ции. В подразделениях предприятия, не 
имеющих выхода на рынок, организацию эко-
номического стимулирования предпринима-
тельских интересов осуществить труднее. 
Решение подобных задач требует разработки 
специальных методологических подходов. 

Главной задачей организации внутри-
фирменного механизма на предприятии яв-
ляется обеспечение выполнения договорных 
поставок продукции с минимальными затра-
тами средств. Следовательно, необходимо 
разработать такой хозяйственный механизм, 
который экономически заинтересовывал бы 
отдельных работников, бригады, участки, це-
ха, отделы и службы предприятия, а в нашем 
случае - фирмы корпорации, ФПГ, в повыше-
нии эффективности производства, в выпол-
нении договорных поставок. Этот механизм 
будет жизнеспособным только в том случае, 

если осуществить распределение прибыли, 
получаемой на завершающей стадии техно-
логического процесса, по фирмам ФПГ в со-
ответствие с количеством и эффективностью 
их труда, т.е. увязать повышение эффектив-
ности производства с экономическими инте-
ресами работающих. Вот почему многие за-
рубежные компании в свое время пошли на 
создание дивизиональных организационных 
структур, самостоятельных дочерних пред-
приятий при организации холдинговых ком-
паний - необходимо было выделить конечный 
результат труда для подразделений компа-
нии и возложить ответственность за его дос-
тижение на коллективы этих структур. 

Расчет внутрифирменных цен основан 
на распределении прибыли по фирмам кор-
порации, которая может быть получена от 
реализации совместно производимой про-
дукции. Как правило, формирование внутри-
фирменных (трансфертных) цен осуществля-
ется на основе издержек производства и ры-
ночных цен на готовую продукцию. Таким об-
разом, дочерние предприятия корпорации 
строят свои отношения с центральной компа-
нией и между собой на договорной основе 
(договорные  цены на продукцию, услуги). Но 
цена на конечную продукцию корпорации 
фиксируется договором с потребителем. Эта 
цена и затраты на производство продукции 
определяют прибыль корпорации и его до-
черних предприятий. Следовательно, в рам-
ках одной ФПГ дочерние предприятия долж-
ны "поделить" прибыль между собой так, что-
бы не возникало между ними противоречий. 
В противном случае экономические отноше-
ния, нарушающие баланс интересов фирм 
корпорации, приведут к снижению эффектив-
ности производства. Аналогичная ситуация и 
внутри предприятия - необходим баланс ин-
тересов между его подразделениями. 

Как видим, необходимость обоснования  
базы распределения прибыли по этапам ра-
бот очевидна. В противном случае оценка 
результатов деятельности фирм не будет 
соответствовать их вкладу в общий резуль-
тат. Как правило, прибыль распределяется 
пропорционально затратам на выполнение 
этапов работ, услуг. Но они включают мате-
риальные затраты и чем выше их доля в се-
бестоимости, тем больше прибыли будет от-
несено на счет того или иного предприятия. 

К конечным результатам деятельности 
фирм и корпораций в целом относится чистая 
продукция. Поэтому наиболее обоснованно 
было бы распределение прибыли по этапам 



 
 
 

УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ, КОРПОРАЦИЕЙ В СЛОЖНЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 
УСЛОВИЯХ 

ПОЛЗУНОВСКИЙ ВЕСТНИК №2 2005 11 

работ пропорционально вновь созданной 
стоимости [5, 7]. Как показано в [5, 7] распре-
деление прибыли по этапам работ пропор-
ционально вновь созданной стоимости рав-
носильно распределению прибыли пропор-
ционально затратам заработной платы. Этот 
вывод существенно упрощает практические 
расчеты внутрифирменных цен.  

Однако в условиях расширения произ-
водства, когда часть прибыли необходимо 
использовать для капитальных вложений, 
важно учесть степень фондовооруженности 
различных фирм корпорации. Так, при авто-
матизации производства фондовооружен-
ность возрастает, а расходы по оплате труда 
снижаются. Поэтому в такой ситуации если  
при ценообразовании учитывать только за-
траты заработной платы (и чистой продук-
ции), то на модернизацию основных произ-
водственных фондов поступающей прибыли 
будет не достаточно. Отсюда в более общем 
случае необходимо вести расчет по форми-
рованию внутрифирменных цен с учетом се-
бестоимости продукции, общего объема при-
были (которую и необходимо распределить 
обоснованным образом между фирмами кор-
порации), затрат заработной платы, величи-
ны амортизационных отчислений (отражаю-
щей уровень фондовооруженности и срок 
использования основных производственных 
фондов). Расчет внутрифирменных цен с 
учетом стоимости основных фондов сущест-
венно не усложняется из-за того, что аморти-
зационные отчисления в издержках произ-
водства фиксируются как накладные расхо-
ды, учитываемые в себестоимости продукции 
пропорционально затратам основной зара-
ботной платы. 

Таким образом, методологический под-
ход к решению поставленной проблемы мож-
но представить так. На уровне корпорации, 
ФПГ по продукции, которая производится не 
на одном предприятии, цены на полуфабри-
каты и комплектующие фирмами устанавли-
ваются по специальной методике и на основе 
договоров. Эти цены для фирм будут опто-
выми ценами. Внутрифирменные цены на 
детали, сборочные узлы рассчитываются та-
ким образом, что внутрифирменная цена го-
тового изделия совпадает с его оптовой це-
ной. Включение прибыли во внутрифирмен-
ные цены проводится пропорционально ве-
личине затрат заработной платы и амортиза-
ционных отчислений. Расчеты увязываются с 
годовым планом деятельности корпорации, 
рассчитываемым специально для целей це-

нообразования на фиксированной информа-
ционной базе, без учета плана реализации  
нововведений. 

Возникает здесь и проблема отнесения 
затрат управляющей фирмы холдинговой 
компании (центральной компании в ФПГ), ко-
торые являются накладными расходами и 
включаются в себестоимость продукции  про-
изводственных фирм. От того, как эти расхо-
ды будут перенесены на себестоимость про-
дукции фирм, зависит их прибыльность. 
Часть этих расходов могут быть оплачены 
фирмами как за услуги, работы, выполнен-
ные  на основе договоров. Следует в соот-
ветствие с методическим подходом рассмот-
ренным выше, ввести внутрифирменные це-
ны на услуги и работы, увязать отчисления 
прибыли с эффектом реализации нововведе-
ний, часть накладных расходов распределить 
в соответствии с действующей методикой 
расчета себестоимости продукции и зафик-
сировать значения таких расходов. 

Таким образом, суть рассмотренного 
подхода к определению внутрифирменных 
цен, действующих в рамках корпорации, ФПГ, 
заключается в том, что они устанавливаются 
на основе формирования некоторого базово-
го варианта прогнозного годового плана дея-
тельности ФПГ, в котором не учитываются 
предстоящие нововведения, организационно-
технические мероприятия, инвестиционные 
проекты. Рассчитывается операционная при-
быль по изделиям, которая затем распреде-
ляется по этапам их производства (фирмам 
корпорации) и включается во внутрифирмен-
ные цены пропорционально затратам норма-
тивной заработной платы (или с учетом и 
амортизационных отчислений). Эти цены 
фиксируются до изменения  внешних условий 
производства. Повышение эффективности 
производства в фирмах (снижение затрат, 
рост продаж или производства комплектую-
щих) позволяет им на основе нововведений 
получить экономический эффект именно от 
их деятельности и оставить его у себя. Дан-
ный механизм позволяет говорить об эконо-
мическом стимулировании, мотивации труда 
относительно его результатов, достижению 
баланса экономических интересов фирм кор-
порации, способствует ее устойчивому раз-
витию. 

Как уже отмечалось, большое значение 
для реализации системы управления на 
предприятии имеет влияние региональной, 
государственной поддержки. Часть нововве-
дений в виде исходной информации поступа-
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ет для анализа развития предприятия и с 
этой стороны. Однако важно и на региональ-
ном уровне иметь свою антикризисную про-
грамму развития. Разработка подобного ме-
ханизма актуальна тем, что многие регионы, 
области России находятся в трудном финан-
совом положении. Налоговых поступлений 
недостаточно для развития региона, под-
держки предприятий. К тому же, как показала 
практика становления экономики России, 
процесс управления развитием производи-
тельных сил городов и регионов нарушился. 
Рычаги влияния на этот процесс Админист-
раций городов, районов, областей (Админи-
страций) существенно ослабли. Так, акцио-
нерные общества вышли из сферы прямого 
подчинения министерствам, местной админи-
страции. Закон о банкротстве - это крайняя 
мера в управлении, например, промышлен-
ностью. 

В регионе механизм реализации меро-
приятий по восстановлению и развитию эко-
номики в основном ложится на определенные 
подразделения Администраций. Это требует 
значительных затрат и проведение работ, не 
свойственных структурам управления такого 
уровня. Для выполнения подобных работ ну-
жен хозяйствующий субъект, действующий в 
рамках законодательства РФ и регионов, 
стратегическое управление которым должно 
осуществляться Администрацией. Кроме это-
го, существует ограниченность финансовой 
поддержки развития экономики региона из 
бюджетных средств. Следовательно, необхо-
димо еще иметь и программу (и механизм ее 
реализации)  привлечения средств населения 
и частных фирм. Таким образом, проблемы 
управления экономикой региона очевидны и 
требуют методологического разрешения. В 
условиях действующих нормативных право-
вых актов возможны разные пути механизма 
реализации процесса поддержки и восста-
новления экономики регионов. Один из них 
основан на использовании форм и принципов 
корпоративного управления [5, 7].  

Речь идет о создании управляющих ком-
паний, контролируемых (имущественно) Ад-
министрациями. Использование такого меха-
низма предполагает создание нового юриди-
ческого лица - управляющей компании, в ус-
тавный капитал которого будут переданы 
(или по договору доверительного управле-
ния) акции и доли в уставных капиталах 
предприятий, находящиеся в собственности 
Администраций. Через эту компанию должны 
направляться и средства государственной 
инвестиционной поддержки. Компания кон-
тролируется (имущественно) Администра-

циями и несет перед ними ответственность 
за выполнение функций управления в соот-
ветствии с договором. Может быть заключен 
договор между Администрациями и цен-
тральной компанией ФПГ (если она есть в 
регионе) на выполнение функций управле-
ния. 

Развитие управляющей компании (кото-
рая фактически превратится постепенно в 
ФПГ) может быть осуществлено в различных 
направлениях. Так, на баланс компании мо-
жет поступать имущество предприятий-
должников местного бюджета для организа-
ции бизнеса предпринимателей. В ее составе 
могут быть организованы банки, страховые, 
инвестиционные, торговые фирмы, негосу-
дарственный пенсионный фонд, инвестици-
онный фонд, лизинговая фирма - все, что 
может способствовать становлению и разви-
тию экономики региона. Управляющая компа-
ния как виртуальное предприятие может кон-
солидировать деятельность разных предпри-
ятий, "выпускать" продукцию, в том числе и 
на давальческом сырье, финансировать про-
екты, привлекать финансовые ресурсы насе-
ления, работать на фондовом рынке и др. 
Экономическое управление регионом под на-
чалом местных Администраций - вот основ-
ная задача управляющих компаний. Они мо-
гут создаваться для развития разных отрас-
лей. Подобные компании фактически в какой-
то степени действуют в регионах, но требует-
ся методологическая проработка данной про-
блемы. 
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