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Введение 

Актуальность темы исследования:

Интегрированные бизнес-группы – это одна из основных форм существования крупного бизнеса в России, особенно это касается технологически диверсифицированных ИБГ, объединяющих предприятия разных отраслей, контролируемые одними и теми же владельцами. Таким образом, проблема управления ИБГ, вопрос повышения эффективности деятельности ИБГ и проблема безопасности ведения бизнеса в форме ИБГ актуальна для большого числа предпринимателей. Также значимость таких образований, как интегрированные бизнес-группы, велика в целом для экономики России, в силу того, что в России высокая степень концентрации капитала, и более половины ВВП нашей страны производится крупнейшими компаниями и группами компаний (ИБГ). Динамика слияний и поглощений показывает, что концентрация капитала в российской экономике год от года продолжает увеличиваться. 
Создание интегрированных бизнес-групп – закономерный этап развития фирм, концентрации и консолидации капитала в условиях глобализации и информатизации экономики. Нельзя сказать, что ИБГ – специфическая только российская форма существования крупного бизнеса: схожие формы организации бизнеса существовали и существуют и в других странах. Но у такого явления как российские ИБГ, есть свойства, отличающие их от западных аналогов и оказывающие влияние на формирование управленческих структур. Более детального анализа требуют такие особенности российских ИБГ, как: низкая доля публичных компаний, непрозрачная структура капитала, высокая степень переплетения собственности с управлением (многие ИБГ фактически принадлежат нескольким высшим менеджерам), широкое применение налоговых схем, таких как реализация продукции через оффшорных трейдеров, механизмы трансфертного ценообразования, инвестирование и проведение IPO через оффшорные компании. Также российские ИБГ отличаются от западных, в силу того что имеют другую логику развития и эволюции и другую «стартовую площадку». Формирование западных интегрированных групп происходило поэтапно на протяжении последнего столетия, а российские ИБГ были сформированы скачкообразно и за гораздо более короткий промежуток времени, и не только «с нуля» (из малого и среднего бизнеса, как западные), но и путем разделения, приватизации, реструктурирования государственных компаний. Таким образом, у российских ИБГ есть специфические черты, не позволяющие напрямую применять в них западные способы построения управленческих структур и позволяющие только заимствовать определенные механизмы. 
Управление российскими ИБГ сопряжено с проблемами, в первую очередь внутреннего характера. Основные сложности, которые испытывают владельцы групп компаний и предприятий, входящих в ИБГ можно разделить на 2 блока. Первый блок - это сложности, возникающие при увеличении размера группы за счет роста уже входящих в группу компаний и за счет вхождения новых компаний в группу и связанные с вопросом управляемости и сохранения экономической эффективности работы ИБГ. Второй блок - это сложности, связанные с безопасностью бизнеса и с сохранением контроля над ним, которые обычно проявляются при смене управления в бизнесе и/или при передаче бизнеса – в случае купли-продажи или по наследству.

Одновременно, по нашим наблюдениям, именно внутренняя среда и структура управления ИБГ является наименее исследованной. Изучением интегрированных бизнес-групп как макроэкономического явления занимались многие ученые, проведено большое количество исследований, посвященных именно объединениям предприятий: интегрированным бизнес-группам, зарегистрированным и незарегистрированным финансово-промышленным группам и конгломератам. Однако наибольшее внимание исследователями уделялось десятке крупнейших ИБГ, вопросам государственного регулирования деятельности ИБГ и их макроэкономическому значению. Однако для изучения общих принципов функционирования бизнес-групп недостаточно анализа крупнейших их представителей, потому что они не являются «общим случаем», что связано с их олигархическими свойствами – такие ИБГ имеют перед собой не только экономические, но и властно-политические цели, что не может не сказываться на способе управления ими и что не характерно для большинства средних и малых ИБГ. Таким образом, на наш взгляд, для выведения общих экономических закономерностей внутреннего управления в объединениях предприятий, необходимо анализировать весь спектр бизнес-групп предприятий, включая средние и малые (средними и малыми мы называем эти группы предприятий в сравнении  с крупнейшими группами федерального масштаба, при этом средняя бизнес-группа может быть крупнейшей в масштабах региона или города). Именно изучение совокупности средних и малых ИБГ наиболее перспективно на наш взгляд: это позволит вывести принципы построения структуры управления, которые будут применимы для наибольшей совокупности ИБГ, и именно это имеет наибольшую ценность для предпринимателей и собственников бизнеса.

Внешняя сторона управления ИБГ - контроль над ИБГ и регулирование ИБГ, осуществляемые государством, - более изучена, в сравнении с внутренней стороной управления ИБГ – структурой управления бизнесом, используемой собственником. Наука пока не предлагает четких методов и принципов построения структур управления для групп предприятий. Структуры управления бизнесом изучены и достаточно подробно описаны в научной литературе, но в применении к отдельным предприятиям, а не к группам предприятий. 
Возникает проблема: структуры управления ИБГ часто недостаточно совершенны и не могут обеспечить собственнику желаемую эффективность работы ИБГ, необходимый контроль над ИБГ и требуемую безопасность ведения бизнеса, а научные рекомендации по управлению ИБГ отсутствуют. Нет ни общих рекомендаций по построению структур управления для новых (вновь создаваемых) ИБГ, ни рекомендаций по совершенствованию структур управления уже существующих ИБГ, ни рекомендаций по преодолению конкретных сложностей и исправлению конкретных ошибок управления.

Сложность изучения внутреннего управления ИБГ является следствием организационного многообразия ИБГ. На наш взгляд, разработать и описать универсальные структуры управления для ИБГ практически невозможно: существует огромное количество типов объединений и групп предприятий, и для каждого из них структура управления должна формироваться по собственным правилам. Однако мы считаем, что даже при невозможности создания универсальных структур управления для ИБГ, можно и необходимо предложить общие принципы и правила, которые должны служить основным ориентиром при формировании структур управления ИБГ во всем их многообразии. Также рекомендации по совершенствованию структур управления группами предприятий с тем, чтобы повысить эффективность и безопасность бизнеса, могут и должны быть разработаны. 

Целью диссертационной работы 

Является вывести общие закономерности – принципы и правила - построения структур управления интегрированными бизнес-группами, предложить методы и рекомендации по совершенствованию этих структур для повышения эффективности работы ИБГ, для обеспечения контроля над ИБГ и безопасности ведения и передачи бизнеса. 

Поставленная цель обусловила необходимость решения следующих задач аналитического, теоретического, методологического и прикладного плана:

· Уточнить понятие интегрированной бизнес-группы как формы организации предпринимательской деятельности
· Разработать новую типологию интегрированных бизнес-групп, наиболее приемлемую для цели построения и совершенствования структур управления

· Предложить пути приведения юридического представления об интегрированных бизнес-группах в соответствие с экономическим представлением о них и формализации интегрированных бизнес-групп для обеспечения управляемости и контроля над интегрированными бизнес-группами
· Определить общие черты и отличия в построении структур управления для единичных предприятий и для интегрированных бизнес-групп. Адаптировать известные классические типы структур управления предприятием для применения их к интегрированным бизнес-группам.

· Выявить и сформулировать специфические для ИБГ принципы построения структур управления и типы структур управления 
· Сформулировать правила, которые следует соблюдать при построении структуры управления для ИБГ

· Разработать методические рекомендации по построению структуры управления для ИБГ

· Доказать их применимость и действенность на практических примерах

Объект исследования

Объектом диссертационного исследования являются типологии интегрированных бизнес-групп, организационные формы интегрированных бизнес-групп, структуры управления интегрированными бизнес-группами и характер их взаимодействия и взаимного влияния.
Под структурой управления мы понимаем совокупность органов управления группой предприятий, правил и процедур их взаимодействия и принципов осуществления управления.

Под организационной формой интегрированной бизнес-группы мы понимаем совокупность характеристик группы предприятий, определяющих тип и силу взаимосвязей между предприятиями группы: количество предприятий в группе, степень и последовательность их участия в капитале друг друга, наличие технологического единства, распределение основных групп влияния.

Под типологией интегрированных бизнес-групп мы понимаем метод научной классификации ИБГ, основанный на расчленении систем объектов и группировке их по принципу общности каких-либо признаков и использующийся в целях сравнительного изучения существенных признаков, связей, функций, отношений, способов организации объектов.
Предмет исследования

Предметом диссертационного исследования являются:

· взаимосвязи между организационными формами и структурами управления интегрированными бизнес-группами и факторы, определенные организационной формой и характеристиками ИБГ, и влияющие на формирование структур управления интегрированных бизнес-групп; 

· методы повышения эффективности управления в интегрированной бизнес-группе; 

· способы и направления совершенствования структур управления интегрированными бизнес-группами.

Методологические и теоретические основы исследования

Теоретической основой данной работы стали фундаментальные исследования и концептуальные разработки отечественных и зарубежных ученых в области экономики предприятия, управления предприятием, исследования деятельности групп компаний и эффектов от объединения. Нами были проанализированы работы таких зарубежных ученых как Б. Гарретт, П. Дюссож., Г. Минцберг, Б. Альстрэнд, Дж. Лэмпел., П. Друкер, Р. Чандлер, О. Вильямсон, Э. Кэмпбелл, Дж. Гэлбрейт, И. Ансофф, М. Портер, уделявших внимание формированию групп предприятий и особенностям управления предприятиями и группами предприятий. 

В наших исследованиях мы опирались на достижения и разработки отечественных ученых в изучении интегрированных групп предприятий в России. Вопросами объединений холдингового типа занимались российские ученые и исследователи в середине-конце 90х прошлого века и в начале 2000х., среди которых: ак. Львов Д.С., ак. Чичиканов В.П., Дынкин А.А., Соколов,  А.А, Паппэ Я.Ш, Пугиев А.С, Авдашев С.Б., Бунин И.М., Бойко И.П., Г. Клейнер и многие другие. Среди организаций, занимавшихся изучением ИБГ - Институт Мировой экономики международных отношений (ИМЭМО РАН), Институт комплексных стратегических исследований (ИКСИ), Бюро экономического анализа, Фонд "Центр Политических Технологий".
Для получения наиболее актуальной и достоверной информации нами были произведены исследования совместно с газетой «Деловой Петербург» и журналом «Топ-менеджер», в ходе которых мы проводили опросы и подробное интервьюирование руководителей и собственников крупных, средних и малых интегрированных бизнес-групп Северо-запада России. Также в своей работе мы анализировали материалы ведущих деловых СМИ России, излагавших данные по конкретным предприятиям и группам предприятий, их взаимосвязям, достижениям в работе и успешности деятельности. Нами были собраны, изучены и проанализированы выпуски за последние 5 лет газет «Ведомости», «Коммерсант», «Деловой Петербург», журналов «Эксперт», «Топ-менеджер» и многих других. 

Методология исследования

В качестве методологической основы диссертации использованы современные концепции рыночной экономики, предпринимательской деятельности, теории фирмы, экономического анализа деятельности предприятия, общего менеджмента, инновационного менеджмента, стратегического планирования, кадрового управления, финансового и налогового управления, представленные в трудах ведущих зарубежных и российских ученых.

Научная новизна результатов исследования 

Состоит в уточнении понятия и типологии интегрированных бизнес-групп и разработке рекомендаций по управлению ими, ориентируясь на которые, можно повысить эффективность управления группами предприятий и обеспечить больший уровень контроля над ИБГ и безопасности ведения бизнеса. 

Наиболее существенные положения и результаты, обладающие элементами научной новизны и выносимые на защиту:

1. Дана авторская трактовка понятия интегрированной бизнес-группы как объединения юридически самостоятельных предприятий: 

a.  имеющего единый центр управления, 

b. основанного на связях значительной силы – предполагающей устойчивость группы за счет внутренней интеграции, и разного типа – имущественных, технологических и персональных, 

c. предполагающего наличие синергетического или иного положительного эффекта от объединения.

2. Разработана типология интегрированных бизнес-групп, опирающаяся одновременно и на юридическое, и на экономическое представление об объединениях предприятий, позволяющая устранить недостатки чисто экономических и чисто юридических типологий, и группирующая ИБГ по типам в зависимости от целей создания, от степени взаимозависимости предприятий-участников, от организационной формы группы, от основного интегрирующего принципа и типов связей между участниками объединения.

3. Выявлены особенности структур управления ИБГ и предложены способы адаптации к этим структурам классических принципов построения структур управления предприятиями. 

4. Сформулирован наиболее эффективный для диверсифицированных ИБГ принцип управления.

5. На основе исследования реальных групп предприятий сформулированы принципы построения структур управления интегрированных бизнес-групп, в наибольшей степени обеспечивающие устойчивость их функционирования: централизация управления, закрепление размера долей участников, однонаправленность внутренних связей, совмещение (совпадение) имущественных и управленческих связей, сопоставимость связей между предприятиями группы, разделение связей (функций) управления и деятельности, контроль отношений групп влияния. 

6. Определены факторы, определяющие тип структуры управления, степень их влияния и границы их применения.

7. Разработан алгоритм определения оптимального типа структуры управления для интегрированных бизнес-групп.

Практическая значимость результатов исследования 

Заключается в возможности:

· Применения алгоритма анализа структуры управления интегрированной бизнес-группой для совершенствования этой структуры и для повышения эффективности управления интегрированной бизнес-группой (практическая ценность и действенность данной методики доказана на примере реально действующей ИБГ);

· Использование результатов диссертационного исследования в учебном процессе высших образовательных учреждений в практических курсах по учебным дисциплинам «Экономика предприятия», «Налоговое планирование», «Анализ конкретных ситуаций в деятельности предприятия» и др.

Апробация результатов исследования 

Алгоритм анализа структур управления интегрированными бизнес-группами был применен нами для анализа интегрированной бизнес-группы «Орими Трэйд». В результате анализа был выявлен ряд участков, на которых структура управления не была оптимальной, и были предложены варианты совершенствования структуры управления, которые были приняты руководством группы, что привело к росту эффективности работы на данном участке.

Материалы исследования были представлены на научных конференциях. Результаты исследования публиковались в течение 3 лет в научных журналах: «Современные аспекты экономики», в публицистических изданиях: в журналах «Топ-Менеджер» (СПб), «Менеджмент сегодня» (Москва), «The Chief» (СПб), в газете «Деловой Петербург» (СПб) и др. и были представлены на ряде санкт-петербургских, российских и международных конференций:
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Глава 1: Интегрированные бизнес-группы в России: понятие и типология
§ 1.1. Объединения предприятий как форма организации предпринимательской деятельности.

Интегрированные бизнес-группы – неотъемлемая часть экономики. В экономике существует несколько уровней управления и координации. Верхний, макро-уровень – это само государство, осуществляющее экономическую политику. Нижний, микро-уровень – это огромная совокупность отдельных хозяйствующих субъектов. Средний уровень – это хозяйственные объединения, внутри которых осуществляется эффективное управление и координация деятельности входящих в них предприятий. Средний уровень управления в экономике России на сегодняшний день представлен коммерческими объединениями предприятий, пришедшими на смену комбинатам, научно-техническим, промышленным и прочим объединениям, отраслевым промышленным ассоциациям, и наиболее крупным, республиканским и общесоюзным министерствам. Объединения предприятий имеют большое значение и как форма организации предпринимательской деятельности, и как звено экономики – средний уровень управления. В США управляющая структура частного сектора имеет три уровня-сферы, о которых говорит Мункирс: «сфера независимого управления (миллионы компаний мелкого бизнеса); 2). сфера децентрализованного планирования (800-1000 планирующих центров в хозяйственных блоках); 3). сфера централизованного планирования частного сектора (12 крупнейших финансовых институтов)».
 Интегрированные бизнес-группы, изучением которых мы занимаемся, - это один из типов объединений предприятий, выполняющий в экономике России те же функции, какие выполняют корпорации в экономике США. Мы согласны с И.П. Бойко в том, что именно концерны, холдинги и иные группы предприятий, объединенные системой участия в капитале, и образуют основу среднего уровня управления экономикой
. Также мы согласны с И. Трофимовой, когда она в своей статье «Крупные корпорации и эффективность экономики» говорит о том, что главная движущая сила всеобщего организационного процесса в капиталистической экономике – это корпорации, которые растут, эволюционируют, изменяют свои формы, внутренние структуры, и о том, что роль корпораций в экономике велика потому, что в процессе роста, изменения формы и сопутствующих этому внутриорганизационных изменений, каждая отдельная «корпорация может выполнять роль интегратора и организатора и иметь в таком ключе значение и на макроэкономическом уровне»
. Данное утверждение справедливо для России, если «корпорации» заменить на «интегрированные бизнес-группы»: для российской экономики ИБГ являются, во-первых, основой промышленного производства, и во-вторых - важным управляющим звеном, связывающим микро- и макроуровень экономики, а для предпринимателей ИБГ являются одной из основных форм существования среднего и крупного бизнеса. 

Эффективность деятельности объединений предприятий, в первую очередь, интересует собственников. Но эффективность деятельности всей совокупности объединений предприятий имеет большое значение и для экономики в целом, потому что на объединения предприятий приходится значительная доля в экономике России. Несмотря на то, что принято говорить о значимости малого бизнеса, ведущую роль и в экономике развитых стран, и в экономике России играют крупнейшие корпорации и объединения предприятий: они производят большую часть ВВП и именно в них задействована наибольшая часть работоспособного населения. По оценкам российских государственных деятелей доля малого бизнеса в ВВП составляет порядка 10-20%. Председатель Госдумы Борис Грызлов в 2006 году оценил вклад малого и среднего бизнеса в ВВП России в 15%, тогда как в странах западной Европы это 40%
. Премьер-министр РФ Михаил Фрадков оценил вклад малых предприятий в ВВП РФ в 12%, в то время как доля малого бизнеса в структуре ВВП развитых стран, по его мнению, составляет порядка 30%
. Замминистра экономического развития и торговли Андрей Шаронов в 2004 году оценил долю малых предприятий в ВВП в 10-12% (в то время как в развитых странах по его мнению эта цифра равна 50-60%), а долю населения, занятого в сфере малого бизнеса, в 19% (в то время как в Европе, по его мнению, эта цифра равна - 70%)
. Министр РФ по антимонопольной политике и поддержке предпринимательства (МАП) Илья Южанов в 2003 году оценил вклад российского малого бизнеса в структуру ВВП РФ в 21%, если учитывать не только малые предприятия, но и предпринимателей без образования юридического лица, а приемлемой долей по его мнению является 45-50% ВВП
. Губернатор Ленинградской области Валерий Сердюков в 2001 году оценил долю малого бизнеса в ВВП в 10-11 %, а занятых в этой сфере в 19 % от всех работающих (по его мнению в развитых европейских странах малый бизнес дает порядка 50-70 % ВВП и в нем занято 50-60 % трудоспособного населения)
. Малый бизнес на Западе является фактором, заполняющим неизбежные «пробелы», остающиеся после крупнейших предприятий, на локальных и специализированных рынках, в сферах экономики с «узкими», специфическими требованиями к товарам и услугам, где требуется индивидуальный подход к потребителю. Также роль малого бизнеса в том, что он формирует потенциал для развития экономики, предлагает новые направления и дает толчок в развитии. В России же малый бизнес не только количественно, но и качественно ущербен: преимущественно это полулегальная торговля, в то время как на Западе малый бизнес – это инновации, аутсорсинг, услуги. Основной движущей силой экономики в России являются корпорации и объединения предприятий. В 2002 г. только на 10 крупнейших групп компаний России, по расчетам академика А.А.Дынкина, приходилось около 39% национального промышленного производства, 22% налоговых поступлений от налога на прибыль, 31% объема экспорта России
. Итак, объединения предприятий, во-первых, концентрируют огромные производственные мощности и в силу этого оказывают существенное влияние на экономику страны. На предприятиях, входящих в ИБГ, работает значительная часть населения страны, и в управление ИБГ вовлечено огромное количество специалистов. По данным Всемирного банка (ВБ) от 2004 года
, 23 крупнейшие российские бизнес-группы контролируют около 30% объема продаж в России и обеспечивают примерно такую же долю занятости в российской экономике, и при этом в промышленности на долю крупнейших групп предприятий приходится 35% от общего объема продаж. Именно поэтому эффективность деятельности групп предприятий имеет большое значение не только для их владельцев, которые лично заинтересованы в эффективности бизнеса, потому что от нее зависит их доход, но и для экономики в целом. 

Интеграционные процессы в России идут достаточно активно, концентрация капитала увеличивается. Совокупная выручка только 200 крупнейших частных (соответственно, без РАО ЕЭС, Газпрома и т.д.) компаний России (в данном случае это и корпорации, и объединения предприятий) в 2004 году составила 120 млрд. долларов, как сообщает журнал Forbes в своем ежегодном рейтинге крупнейших частных компаний России. Совокупная выручка крупнейших компаний растет быстрее, чем ВВП, в частности, по данным журнала Forbes, с 2003 по 2004 гг. совокупная выручка 200 крупнейших частных компаний возросла на 37%
. Концентрация капитала в руках крупнейших собственников растет еще быстрее, чем концентрация капитала по крупнейшим компаниям: совокупная выручка предприятий и групп предприятий, контролируемых сотней самых богатых людей России, в 2005 году составила 248 млрд. долларов, увеличившись с 2004 года почти в 2 раза (на 107 млрд. долларов), как сообщает журнал Forbes в своем ежегодном рейтинге 100 самых богатых бизнесменов России
.  Также эту тенденцию к увеличению концентрации капитала в России отражает рост числа сделок по слиянию и поглощению и рост суммарной стоимости этих сделок (т.е. общей суммы денежных средств, фигурировавших во всей совокупности этих сделок по слиянию и поглощению в России). По данным журнала "Слияния и Поглощения" в 2004 году по сравнению с 2003 годом сумма сделок по слияниям/ поглощениям с участием российского капитала выросла на 20% и составила $23,1 млрд.. За 2005 год сумма сделок по слияниям и поглощениям в РФ составила $32,5 млрд
.. Одним из позитивных последствий формирования интегрированных бизнес-групп в России исследователи называют увеличение притока финансовых ресурсов в реальный сектор экономики. Крупный бизнес, в т.ч. группы предприятий, дают наибольший объем инвестиций в основной капитал. Крупнейшие группы предприятий концентрируются в сырьевом секторе, в перерабатывающих и добывающих отраслях экономики: алюминиевой и угледобывающей промышленности, в сфере телекоммуникаций, розничной торговли, то есть в активно развивающихся и прибыльных секторах экономики. Объединениями также осуществляется функция координация деятельности предприятий. 
Значимость интегрированных бизнес-групп и вообще интеграции в экономике велика в силу разных причин, не только из-за того, что они производят большую часть ВВП, но также из-за того, что они являются одним из основных источников инноваций в экономике. Также они являются носителем эволюционного процесса в экономике, о чем говорят и российские, и западные исследователи. В объединениях предприятий заложен дополнительный инвестиционный и инновационный потенциал, которым, как правило, не обладают другие более мелкие и менее разнообразные компании. Мы согласны с А.А. Соколовым, который называет интегрированные объединения предприятий наиболее прогрессивными хозяйственными субъектами: «ИПГ, аккумулируя значительные инвестиционные ресурсы и имея возможность проводить согласованную научно-техническую политику на предприятиях нескольких переделов, в большей степени принимают на себя технологические и финансовые риски инноваций. Именно в рамках крупных корпораций происходит сдвиг к аутсайдерской модели собственности, происходит назначение наемных менеджеров, качественно улучшается управление, интенсивно проводится финансовое оздоровление предприятий и повышается прозрачность их деятельности»
.
Объединения предприятий могут реализовывать не только экономические функции, связанные с коммерческой деятельностью, но и политические - в частности, защиту и лоббирование интересов бизнеса. Экономические функции, как правило, реализуются коммерческими объединениями, а продвижение и защита интересов участников характерна, скорее, для некоммерческих объединений предприятий. Так, при обсуждении статей государственного бюджета во всем мире учитывают позицию отраслевых некоммерческих объединений. В частности, в Германии участие экспертов из заинтересованных профессиональных союзов и ассоциаций предусмотрено «Единым положением о федеральных министерствах», а во Франции важную роль играет, так называемая третья палата Законодательной ассамблеи - по сути, это Торгово-промышленная палата в сочетании с союзами и ассоциациями, которая имеет право «вето» на любой закон. 
В СССР отраслевые министерства: Минавтопром, Миннефтепром и т.д. играли роль среднего уровня управления в экономике. Руководство министерств отстаивало интересы своих отраслей, регулировало и координировало деятельность предприятий. В начале 90-х годов система отраслевых министерств начала распадаться. Функцию отраслевых министерств по лоббированию интересов предпринимательства в органах государственной власти приняли на себя некоммерческие объединения: ассоциации и союзы. Естественно, лоббированием интересов занимались и крупнейшие ФПГ, которые являются коммерческими объединениями предприятий (причем лоббировали они исключительно свои интересы, а не интересы промышленного предпринимательства в целом, и таким образом сосредоточение и экономических, и политических функций в коммерческих объединениях и смешение этих функций привело к развитию олигархии). Но в нашей работе мы сосредоточим внимание на коммерческих объединениях предприятий, созданных для реализации именно экономических функций. Мы рассматриваем объединения предприятий как форму организации предпринимательской деятельности, поэтому в данном случае нас интересует не объединения, созданные с целью защиты интересов участников, взаимодействия с государственными органами, с целью продвижения каких-либо идей или с целью получения власти, а совокупность групп предприятий, созданных с коммерческими целями, на основании экономической интеграции, и обладающих в связи с этим определенными характеристиками.
Коммерческие объединения предприятий многообразны по масштабу, отраслевой структуре, характеру внутренних взаимосвязей и т.д. Однако нас интересуют не все объединения и группы предприятий. Так как наша работа посвящена совершенствованию структур управления объединениями предприятий и повышению экономической эффективности работы этих объединений, мы изучаем только те объединения, в которых эта структура формируется. То есть это должны быть объединения, про которые можно справедливо сказать, что они имеют единое управление и являются достаточно прочными, а также ведут согласованную деятельность, от которой получают дополнительный коммерческий эффект за счет объединения. 
Чтобы выявить в совокупности разных типов и видов объединений предприятий т е, которые нас интересуют, рассмотрим экономические подходы к формированию типологии объединений предприятий. В качестве основной экономической типологии для целей данной работы наиболее целесообразным будет использовать разделение объединений предприятий на группы в соответствии со степенью взаимозависимости входящих в объединение предприятий – в соответствии со «степенью объединенности». Эта типология позволит нам выделить из общей совокупности всех объединений предприятий те, которые в силу большей внутренней взаимозависимости являются более прочными, требуют создания единой управленческой структуры и поэтому являются объектом нашего исследования. 
Типология объединений предприятий по степени самостоятельности участников (или взаимозависимости), разработанная Бойко И.П., включает три стадии объединения: 

1 стадия: предполагает наименьшую степень взаимозависимости. Это объединения кооперативного типа, создаваемые на договорной основе, с сохранением и юридической, и хозяйственной самостоятельности входящих в объединение предприятий. У объединений первой стадии отсутствует жесткая структура, нет иерархии, субординации. Форма деятельности таких объединений – это договор или соглашение о совместной деятельности, о сотрудничестве и т.п., объединение происходит на добровольной основе.

2 стадия: предполагает степень взаимозависимости такую, что в группе еще можно выделить отдельные предприятия, но уже нельзя разделить их деятельность. Такие объединения предприятий также называют объединениями концернового типа и «собственно объединениями». Входящие в объединение предприятия утрачивают хозяйственную самостоятельность, но сохраняют юридическую. Как правило, объединение происходит на основе финансовой взаимосвязи предприятий – участия в капитале друг друга, но возможны объединения и на основе договора. Основное отличие объединений второй стадии от первой в том, что на второй стадии объединение предполагает наличие единого органа управления.

3 стадия: объединения, образованные с потерей и юридической, и хозяйственной самостоятельности участников, собственно, уже не объединения предприятий, а новые хозяйствующие субъекты (юридические лица). Объединения третьей стадии – это укрупненные предприятия, сформировавшиеся в результате слияний, поглощений, присоединений.

Данная типология отражает экономическое содержание группы - характер объединения предприятий по степени вовлеченности участников. Но эта типология является весьма обобщенной, и каждая стадия может быть рассмотрена более подробно. Внутри первой и второй стадий могут быть выделены дополнительные стадии – группы предприятий с разной степенью объединенности и с разной организационной формой объединения. Для целей нашего анализа мы считаем необходимым выделить ряд переходных между первой и второй стадиями и между второй и третьей стадиями форм объединений, которые сочетают в себе черты, характерные для двух стадий одновременно. Объединения третьей стадии уже являются едиными компаниями, поэтому для нашего исследования интереса не представляют. Чтобы определить зону, в которой находятся интересующие нас типы объединений, рассмотрим подробно объединения первой стадии, промежуточные между первой и второй стадиями, торой стадии, промежуточные между второй и третьей стадиями.
Объединения первой стадии представлены группами предприятий разного типа, с разным характером внутригрупповых связей и взаимодействий. Все объединения первой стадии характеризуются сохранением и юридической и хозяйственной самостоятельности входящих в объединение предприятий, но хозяйственная самостоятельность их все же некоторым образом ограничивается, как правило, в рамках согласованной деятельности. Внутри большой группы объединений первой стадии можно выделить более мелкие группы объединений предприятий, относимые к различным типам по широте, экономическому смыслу и степени ограничений, налагаемых на предприятия согласованной деятельностью.

К первой стадии объединения предприятий относятся картели, консорциумы, объединения на принципах франчайзинга, сетевые структуры, стратегические альянсы. Если выстраивать объединения предприятий, относящихся к первой стадии в порядке возрастания степени взаимозависимости, то мы получим следующую картину:

1. Сначала идут группы условно объединенные, характер объединения которых не предполагает совместной объединенной деятельности. Это могут быть предприятия и организации, согласованно пользующиеся каким-то активом, например, спортивные команды, совместно использующие стадион для тренировок. В таком случае содержание их взаимодействия исчерпывается установлением согласованного расписания.

2. Затем следуют объединения договорного типа, такие, как картель. Картель предполагает наличие некоторого соглашения, ограничивающего свободу действия каждой из сторон для достижения общей цели, то есть, уже можно говорить о некоторой степени хозяйственной взаимозависимости. Наличие картельного соглашения предполагает совместные согласованные действия, но широта объединения интересов заранее ограничена вопросами, связанными с ограничением конкуренции. Этот тип объединения создается для ограничения конкуренции, поэтому законом создание картелей запрещено. Исключением являются международные картели. На практике существование картельного соглашения между рядом предприятий доказать достаточно сложно, поэтому картели в России существуют, в частности основанные на неформальных соглашениях между предприятиями о ценах на продукцию. 

3. Далее идут консорциумы, как наиболее жесткая форма объединения первой стадии, предполагающая некую хозяйственную взаимозависимость участников объединения – наличие соглашения и совместной деятельности, возможное объединение ресурсов. Консорциум – временное объединение предприятий для решения четко обозначенной задачи, требующей большого количества ресурсов, которым каждое предприятие в отдельности не располагает. Наиболее привычные консорциумы – банковские, создающиеся, как правило, для финансирования крупного проекта. Также распространены консорциумы в добывающих отраслях промышленности. 

Затем следуют формы объединений, промежуточные между первой и второй стадиями. Промежуточными мы считаем формы объединений, у которых сохраняются основные признаки одной стадии объединения, но при этом уже наблюдаются признаки другой стадии объединения. К формам объединений, промежуточным между первой и второй стадиями, могут быть отнесены объединения на принципах франчайзинга, объединения с созданием совместного предприятия, стратегические альянсы, сетевые структуры, основанные на использовании общих нематериальных активов, таких как ноу-хау, торговая марка, общая логистика. 

4. Объединения на принципах франчайзинга. Распространение таких объединений связано с возрастающей значимостью нематериальных активов в экономике. Франчайзинг - объединение, подразумевающее возмездную передачу от одного предприятия к другому права использования имени (товарной марки), ноу-хау, ряда технологий и прочих нематериальных ценностей, обучение сотрудников необходимым навыкам и т.д. за определенную плату, единовременную или растянутую во времени (роялти). Объединения на принципах франчайзинга в обобщенной типологии отнесены Бойко И.П. к объединениям первой стадии. При создании объединений первой стадии, предприятия остаются юридически самостоятельными и могут осуществлять хозяйственную деятельность независимо от других участников объединения (за исключением части деятельности, оговоренной в договоре, соглашении) – это справедливо для франчайзинговых объединений. Франчайзинг требует, с одной стороны, отношений простого контрактного характера. Возможность осуществления платежей в порядке роялти делает такое сотрудничество продолжительным во времени. На наш взгляд, объединения на принципах франчайзинга, являются в большинстве своем объединениями первой стадии, но при более детальном рассмотрении имеют некоторые признаки и объединений второй стадии. Независимо действующие предприятия ограничивают свою деловую активность совместно выработанной политикой по ряду важных вопросов, касающихся поддержания качества, способа обслуживания и т.д. Такие ограничения уже подразумевают большую взаимозависимость, чем просто при объединении ресурсов. В объединениях на принципах франчайзинга возможна передача не только технологий и ноу-хау, но и оборудования, может происходить совместное использование ресурсов, обучение сотрудников. Поэтому мы считаем, что объединения на принципах франчайзинга могут быть отнесены к промежуточным формам. 

5. Организация совместного предприятия. С одной стороны, наличие совместного предприятия не ограничивает хозяйственную деятельность компаний создавших его, а с другой стороны неизбежно приводит к необходимости согласования действий из-за возникающих финансовых взаимосвязей. При наличии в объединении совместного предприятия, это объединение, на наш взгляд, следует относить уже к промежуточным формам.

6. Существует такая форма объединения предприятий, как стратегические альянсы, подробно описанные Б. Гарреттом, П. Дюссожом в книге «Стратегические альянсы». Эти объединения также могут быть по некоторым признакам отнесены к объединениям первой стадии и отождествлены с консорциумами, а могут быть выделены как переходная форма объединений между первой и второй стадиями. Стратегический альянс – это категория объединений, и основной чертой его является поддержание независимости каждой из фирм партнеров
 (см. Схема 1) – пишут Гаррет и Дюссож – признак, присущий первой группе объединений. Однако авторы не уточняют, о какой именно независимости идет речь: о юридической или о хозяйственной. Альянсы, по их мнению, включают компании, которые, несмотря на то, что они были объединены для достижения общих целей, не теряют при этом своей стратегической автономности и остаются преданы индивидуальным интересам. То есть, стратегический альянс подразумевает объединение усилий только в рамках узкой «темы» совместного интереса. 
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Однако, сама формулировка «стратегический альянс» подразумевает, что предприятия получают общую стратегическую направленность действий или общий стратегический интерес, что все-таки делает их зависимыми в хозяйственном отношении – в отношении проводимой ими деятельности. По этому признаку стратегические альянсы похожи с консорциумами – объединениями предприятий, созданными для реализации совместного проекта объединенными усилиями. Кроме того, Гаррет и Дюссож подчеркивают, что стратегический альянс – это объединение предприятий, которые или намерены заняться специфическим видом производства, или хотят завершить проект, используя при этом знания, ресурсы и материалы друг друга. Наличие совместного производства отличает стратегические альянсы от консорциумов: объединение производства (стратегический альянс)  требует большей степени вовлеченности предприятий в дела друг друга, чем простое объединение ресурсов (консорциум). Совместный производственный процесс невозможен без определенной степени централизации управления. Соответственно, у стратегического альянса может быть один, может несколько, а может и отсутствовать руководящий центр. В остальных же видах объединений первой стадии централизованное управление не предполагается. Возможность (и в некоторых случаях необходимость) централизованного управления отличает стратегические альянсы от объединений первой стадии, и, в таком случае, у стратегических альянсов возникают признаки объединений второй стадии.

7. Промежуточной формой объединения между первой и второй стадиями следует также считать сетевые структуры, связи в которых являются гибкими, но поддержание функций взаимосвязанных компаний является обязательным. В качестве объединения данного вида можно рассматривать рекламную группу полного цикла или логистическую сеть. Если маркетинговая стратегия группы рекламных компаний, составляющих одну сетевую структуру, построена на том, что они предлагают клиенту полный набор рекламных услуг («полный цикл»), то разрыв связей с кем-то из компаний-партнеров внутри этой сети приводит к существенным потерям в эффективности работы, большим, чем вклад того партнера в общую деятельность. Также в группе компаний, которые предоставляют услуги по доставке груза и работают на разных участках пути, выпадение одного участника приводит к невозможности оказания заявленной услуги всей группой. Таким образом, в сетевой структуре связь между участниками является системообразующей и необходимой для основной деятельности, и поэтому основная деятельность требует общего управления, что характерно, скорее для объединения второй стадии, чем для первой. Роль коодинирующего центра может взять на себя одна из компаний, которая в таком случае называется стержневой (см. схема 2 «Сетевая структура). Однако в случае выпадения одного из участников процесса сетевая структура предполагает возможность безболезненной замены его другим - выполняющим аналогичные функции. Таким образом, связи не являются жесткими, что характерно для первой стадии объединения, а не для второй.
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Объединения второй стадии предполагают наличие имущественных связей на основании участия в капитале между предприятиями группы. Объединения второй стадии называют концернами, конгломератами, холдингами. Объединения второй стадии предполагают наличие субординации. Отношения строятся по принципу «головное (основное, материнское) предприятие – зависимое (дочернее)».

Промежуточными между второй и третьей стадиями объединения являются такие формы объединений как межрегиональные дивизионально-функциональные корпорации. В данном случае речь идет о предприятиях, которые продолжают управляться как группы компаний, но при этом уже не являются объединениями по сути, а являются единой фирмой, одним юридическим лицом. Также к форме промежуточной между первой и второй стадиями мы предлагаем относить предприятия, недавно прошедшие реорганизацию в форме присоединения или слияния. Такие предприятия еще в течение какого-то времени продолжают быть управляемыми как несколько компаний, хотя по юридическому факту уже являются одной компанией, а не несколькими.
Отдельно, за пределами вышеописанных стадий, хотелось бы рассмотреть такой относительно новый способ построения организационной структуры группы компаний, как «динамическая сетевая организация», отличающаяся и от нашего представления об объединении предприятий, и от единой компании принципиально. Если в единой организации решается целый спектр задач связанных с производством и реализацией товаров и услуг, то данная структура дезагрегирует свои основные функции (производство, инжиниринг, продажи, финансы, бухгалтерия) и распределяет их между отдельно работающими по контракту компаниями. Так как динамическая сетевая организация – это следствие распада корпораций и образуется не в процессе объединения, а в процессе разделения, она не может быть включена в один ряд с трестами, картелями, консорциумами, холдингами. В процессе разделения корпорации по принципу концентрации на ключевых компетенциях (а не по принципу выделения самостоятельных предприятий как хозяйствующих субъектов, и не по отраслям или продуктам) появляются самостоятельные компании с узкими функциями. Камрасс и Фарнкомб в своей книге «Алхимия корпораций» называют
 такую модель «атомарной»: «компании-атомы», специализирующиеся на узких функциях, на равноправной основе соединяются в сеть деловых отношений – «молекулу». Участники сетевой структуры не в состоянии существовать друг без друга, так как функции, которые они выполняют, чрезвычайно узки. Всего компаний - сетевых элементов, концентрирующихся на выполнении определенных компетенций, по мнению Камрасса и Фарнкомба, должно быть 6 видов (см. схема 3 «Сетевая структура 2 (в виде молекулы без выраженного центра)»:
- «умные» компании - это предприятия, основанные на знаниях и получающие прибыль от ноу-хау и инноваций: лекарственные препараты, программное обеспечение, графический дизайн, журналистика. Такие компании характеризуются гибкостью, инновационным потенциалом и небольшими размерами. Их основные активы – кадровые и нематериальные: патенты, ноу-хау, идеи.

- сетевые посредники - фирмы, основанные на информации и связях и зарабатывающие на снижении транзакционных издержек для своих клиентов. Такие компании будут заниматься организацией сделок за комиссионные и обслуживанием этих сделок: страхованием, защитой от колебаний валютных курсов, организацией логистики, консультированием по юридическим и экономическим вопросам. Их основные активы- это репутация (качество сервиса, гарантии), связи, знания о компаниях, рынках, условиях работы в разных сферах.

- компании по работе с клиентами - предприятия, основанные на взаимоотношениях и получающие свой доход благодаря умению привлечь и удержать клиента. Относительно большие фирмы, от 1 до 5 тыс. сотрудников, аккумулирующие данные о личных предпочтениях каждого человека, с которым им доводится столкнуться. Предоставляют людям товары и услуги своих компаний-партнеров, выбирая индивидуально для каждого клиента именно те, которые ему нужны. Основные активы – это информация о людях и личные отношения с клиентами.

- производственные платформы - компании-держатели физических ценностей: плантации, месторождения, заводы, электростанции. Их характеризует крупный капитал и узкая специализация в рамках отрасли. Они зарабатывают на своем масштабе, но отдают большую часть прибыли прилепленным к ним «атомам» – по общению с клиентами, по сервисному обслуживанию, по организации поставок, ведущими научную работу и усовершенствование. Их активы материальны, недвижимы и механистичны в управлении. 

- сервисные платформы - берут на себя рутину: ремонт помещений, настройка компьютеров, заполнение налоговых деклараций, уборка офисов, управление персоналом (лизинг персонала). Их доход – это плата за услуги и сервис. Их преимущество – готовность брать на себя любую работу, в том числе, скучную или неприятную.

- владельцы инвестиционных портфелей. Их основная функция – это перераспределение финансовых средств, где прибыль они получают за счет управления рисками. Их активы - это доли в различных предприятиях и сформированные инвестиционные портфели. 
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Соответственно, основной производственной единицей будет не корпорация, а сеть деловых отношений, представленная авторами книги как молекула. Новые компании могут объединяться как в сети без центра, так и в сети с центром. Причем роль стержневой, координирующей компании может взять на себя практически любая из этих «элементарных» компаний. По мнению авторов, основным движущим фактором перехода к атомарно-молекулярной экономике станет Интернет, и Запад перейдет к ней в течение 10 лет. На наш взгляд, для России срок значительно больше, а вероятность того, что в ближайшие годы российские предпринимательские отношения начнут строиться по подобному принципу, мала. Главный недостаток этой структуры - отсутствие контроля над исполнением заключенных контрактов, т.к. это осуществляется уже вне стержневой компании и отсутствие финансового влияния на компании-партнеры. На Западе, где корпорации управляются наемными менеджерами, а собственников много и они распылены, сетевой сценарий развития, представленный западными авторами, вполне вероятен: каждый менеджер стремится заполучить свой «кусок» бизнеса и корпорации разделятся на сетевые группы. В управлении проанализированными нами российскими группами компаний велика роль собственника, в интересы которого не входит разделение принадлежащего ему бизнеса. Степень централизации управления не только компаниями, но и объединениями в России еще велика и пока не снижается, напротив, количество сделок слияний и поглощений продолжает расти, и модель динамической сетевой организации как результата разделения крупных корпораций в России еще не нашла своего применения.
Таким образом, объединения предприятий первой и второй стадий, промежуточные между ними и промежуточные между второй и третьей стадиями формы выстраиваются в порядке возрастания степени объединенности следующим образом: согласованное пользование ресурсом, картельное соглашение, консорциум, объединение на принципах франчайзинга, совместное предприятие, стратегический альянс, сетевые структуры, объединения холдингового типа, корпорации организованные по функционально-дивизиональному принципу. В соответствии с данной типологией, для целей исследования структур управления нас интересуют преимущественно объединения второй стадии и некоторые объединения промежуточных между первой и второй и второй и третьей стадиями. Мы называем такие объединения интегрированными бизнес-группами.

Так как мы изучаем не все структуры управления в объединениях любого типа, а только структуры управления ИБГ, для целей нашей работы необходимо сформулировать определение интегрированной бизнес-группы, соответствующее целям нашего исследования, и уточнить признаки, которым должны соответствовать объединения предприятий, которые мы называем ИБГ. 
Наиболее распространенные понятия, которые используются и использовались учеными для обозначения коммерческих объединений предприятий и групп компаний - это Интегрированные бизнес-группы (ИБГ) и Финансово-промышленные группы (ФПГ).

ФПГ - это изначально юридическое понятие, относящееся к формально зарегистрированным в соответствии с законом о ФПГ интегрированным объединениям, которое так и не подкрепилось ни экономической теорией, ни практикой. Поэтому постепенно представление о ФПГ расширилось. «Широкое представление» о ФПГ, уже не совпадающее с юридическим определением, предлагает Бунин И.М., Генеральный директор Фонда "Центр Политических Технологий", дополнив совокупность формально зарегистрированных ФПГ неформальными финансово-промышленными конгломератами, под которыми он понимает группы взаимосвязанных предприятий, не зарегистрированные в установленном порядке: «Мы называем рассматриваемые конгломераты неформальными не потому, что основным видом связи между входящими в них предприятиями является неформальная координация деятельности, в частности через личную унию руководства. Как раз наоборот. Очень часто существуют вполне формальные связи, зачастую весьма жесткие связи: клиентские, кредитные, акционерные, технологические. Но никаких точных границ, установленных юридически строго или хотя бы зафиксированных документально, у данных конгломератов нет. Часто предприятие, в зависимости от ситуации, может рассматриваться или не рассматриваться как часть какого-то конгломерата. При этом формальные отношения с его лидером не меняются»
. В отличие от ФПГ, рассматриваемые нами объединения могут не предусматривать обязательного вхождения финансового института в группу (это имеет принципиальное значение: ФПГ часто создавались именно для управления финансовыми потоками, а не для целей экономико-производственного характера) и не предусматривать обязательной принадлежности предприятий группы к промышленной сфере. Существуют как производственные и производственно-торговые объединения, несвязанные с финансовым сектором, так и объединения компаний в сфере услуг, инноваций, несвязанные с промышленностью. Их основное отличие – иная задача объединения и как следствие иной характер управления и принципы управления. На наш взгляд, понятие ФПГ даже в широком смысле не полностью охватывает совокупность интересующих нас коммерческих объединений.
Понятие интегрированных бизнес-групп (ИБГ) - более четкое и предполагает наличие интеграции. Под интеграцией мы понимаем объединение двух или более предприятий под одним контролем в целях взаимной выгоды (уменьшения конкуренции, снижения издержек за счет сокращения накладных расходов, обеспечения большей доли рынка, объединения технических или финансовых ресурсов, сотрудничества в области исследований и разработок и т.д.), в котором происходит взаимное изменение и взаимопроникновение структур предприятий, что удерживает эти предприятия вместе и дает синергетический эффект.
. Понятие «интеграция» предполагает наличие связей более осязаемых, чем удобные контракты или традиция взаимоотношений. Это связи, удерживающие предприятия группы вместе, не дающие группе распасться. Также понятие «интеграция» предполагает, что в результате существования этих связей будет достигнут синергетический эффект от объединения. 

Понятие ИБГ наиболее широко используется сегодня учеными для обозначения объединений предприятий, однако толкования его могут отличаться. Под интегрированными бизнес-группами разные авторы имеют в виду как все типы объединений предприятий, так и отдельные их разновидности. Эксперты Московского Бюро экономического анализа определяют интегрированные бизнес-группы в российской экономике как объединения предприятий, представляющие «более мягкую форму интеграции по сравнению с вертикально-интегрированными фирмами, но более жесткую – по сравнению с промышленными сетями». Под интегрированной бизнес-группой исследователи понимают совокупность предприятий и организаций, отвечающих следующим признакам: координация их действий выходит за рамки обычных контрактов и происходит при одновременном выделении центрального элемента, выполняющего функции координации, но при сохранении статуса партнеров по группе как отдельных хозяйственных субъектов
. В соответствии с этим определением, исследователи определяют лишь приблизительно место ИБГ среди разных типов объединений предприятий и предлагают относить к ИБГ достаточно разнородную и большую совокупность объединений предприятий. Мы с этим согласиться не можем и считаем, что понятие интегрированных бизнес-групп должно трактоваться более узко.

Паппэ Я.Ш. интегрированной бизнес-группой (ИБГ) называет совокупность экономических агентов, которая обладает следующими характеристиками: во-первых, хотя бы часть агентов, образующих эту совокупность, является коммерческими организациями, т. е. их деятельность определяется критериями экономической эффективности. Во-вторых, между агентами существуют регулярные взаимосвязи, более тесные, чем просто рыночные. При этом жесткость взаимосвязей может быть совершенно различной – от наличия у всех предприятий единого собственника и одновременного вхождения в одну технологическую цепочку до простой координации ценовой, маркетинговой или технической политики. В-третьих, существует некоторый центр принятия ключевых решений, обязательных для всех агентов данного целого
. В соответствии с этим определением, ИБГ обязательно имеют центр принятия ключевых решений, имеющий более четкие и существенные полномочия и функции, чем «координационный центр», предложенный исследователями из Московского Бюро экономического анализа в их определении ИБГ. Мы согласны с Паппэ в том, что фактор наличия единого центра, принимающего ключевые решения, является определяющей характеристикой ИБГ. Но мы не согласны с Паппэ в отношении определения характера связей между предприятиями, входящими в интегрированную группу. По мнению Паппэ, ИБГ может представлять собой объединение на договорной основе, не предполагающее ни юридической, ни хозяйственной зависимости между предприятиями, что, на наш взгляд, ошибочно. Мы считаем, что отсутствие юридической и хозяйственной зависимости делает единое управление в кооперативных объединениях не необходимым, следовательно центр принятия ключевых решений становится в сущности не обязательным. Единый орган управления и принятия ключевых решений для договорного объединения возможен только в рамках совместного проекта – и это орган управления проектом, а не объединением. Мы считаем, что взаимосвязь субъектов, входящих в группу, должна быть более существенной, чем просто договор о согласовании деятельности или скоординированная ценовая политика (как, например, при картельном соглашении). Это должна быть связь, предполагающая хозяйственную зависимость предприятий группы друг от друга. Только в этом случае возможно и целесообразно формирование единого центра принятия решений для всей группы.

Академик Д.С. Львов к бизнес-группам относит: крупные компании, имеющие дивизиональную структуру; холдинговые компании вместе с контролируемыми ими предприятиями; финансово-промышленные группы; сетевые индустриальные организации
. Мы согласны с тем, что в ряде случаев такие бизнес-образования могут быть рассмотрены как ИБГ. Мы считаем, что если для таких организаций выполняются определенные правила и если такие организации соответствуют определенным критериям, то их можно считать ИБГ. Также мы согласны с утверждением Львова о том, что ИБГ может считаться только группа компаний с действующим на регулярной основе координационным центром. Роль такого центра может выполнять один из участников группы, клуб президентов, входящих в интегрированную бизнес группу (ИБГ) компаний, общий собственник этих компаний и т.д. При этом должна сохраняться юридическая самостоятельность входящих в группу предприятий.
На наш взгляд, именно понятие ИБГ в наибольшей степени отражает характеристики существующих на данный момент в экономике объединений предприятий и в наибольшей мере соответствует той совокупности объединений предприятий, которую мы рассматриваем в нашей работе. Но в нашем представлении, понятие ИБГ стоит использовать для обозначения не всех объединений предприятий, а только некоторой их части, выделенной по признаку уровня (степени) взаимозависимости участников объединения, и, как мы уже говорили ранее, относящейся ко второй стадии и стадиям промежуточным между первой и второй и второй и третьей. Стоит более четко определять, какие предприятия считать входящими в ИБГ, а какие нет, и объединения какого типа и характера называть ИБГ. 

Предприятия, входящие в интегрированную бизнес-группу, сохраняют юридическую самостоятельность, но теряют хозяйственную самостоятельность. Основной отличительный признак ИБГ – это наличие единого центра управления группой при юридической независимости входящих в группу предприятий. К ИБГ относятся объединения предприятий холдингового типа, в качестве основы объединения в которых выступают имущественные связи. Также к ИБГ относятся объединения предприятий на основании связей нефинансового характера, не закрепленных юридически, но, тем не менее, управляемые и контролируемые централизованно - это так называемые неформальные группы. Неформальные группы, если они имеют ярко выраженный единый управляющий центр и ведут согласованную деятельность, относятся к интегрированным бизнес-группам, основа объединения в которых - персональные связи и технологические связи.
В нашей работе под интегрированными бизнес-группами (ИБГ) мы будем понимать объединение юридически самостоятельных, но зависящих друг от друга в хозяйственном отношении предприятий: 

·  имеющее единый центр управления, 

· основанное на связях значительной силы – предполагающих устойчивость группы за счет внутренней интеграции, и разного типа – имущественных, технологических и персональных, 

· предполагающее наличие синергетического или иного положительного эффекта от объединения.

В качестве связей значительной силы в данном случае мы будем рассматривать те связи, существование которых для данной интегрированной бизнес-группы является критическим. В определении, какие связи являются критичными для ИБГ, мы согласны с К. Прахаладом и И. Дозом, которыми были разработаны «критерии оценки критичности связей» для группы взаимосвязанных бизнесов – то есть для ИБГ. По мнению Прахалада и Доза, критичность взаимосвязей определяется стратегическими целями создания данной группы или основными потребностями, для которых эта группа создавалась. Критические взаимосвязи – это взаимосвязи, которые обуславливают создание данной интегрированной бизнес-группы, без которых ее дальнейшее существование является бессмысленным, и она, скорее всего, распадается (распадается она, возможно, не сразу, а постепенно, но это только вопрос времени). Таким образом, если группа создавалась для финансовой оптимизации, при нарушении финансовых связей существование группы постепенно прекращается, а если группа создавалась для контроля технологической цепочки, то при исчезновении необходимости в этом контроле, группа точно также может развалиться. 
Утверждая, что ИБГ основаны на связях разного типа, мы имеем в виду, что не только имущественные, но и персональные, и технологические связи могут выступать в качестве основных, критических связей в ИБГ.
Под синергизмом мы в нашей работе понимаем эффект, который возникает в интегрированной группе, состоящей из нескольких компаний, и может выражаться либо в непропорциональном росте выручки, увеличении доли рынка или улучшении репутации. Мы определяем синергетический эффект как превышение результатов деятельности группы над суммой результатов деятельности компаний, составляющих эту группу. В этом мы согласны с определением синергизма, предлагаемым Эндрю Кембеллом и Кэтлин Саммерс Лачс в их книге «Стратегический синергизм»: «Данный эффект, способный продуцировать уровень выручки интегрированной компании превышающий сумму аналогичных показателей ее функционирующих по отдельности дивизионов, часто обозначают уравнением «2+2=5». Мы будем называть его синергизмом».
 Таким образом, синергизм – эффект, позволяющий ИБГ достигать нематериальных преимуществ и продуцировать выручку, прибыль, которая будет превышать сумму аналогичных показателей ее составных частей, функционирующих по отдельности. Также мы согласны с Эндрю Кембеллом и Кэтлин Саммерс Лачс в том, что хотя именно синергизм является предпосылкой для создания диверсифицированных (многоотраслевых, многопрофильных) структур, («синергетический эффект подкрепляет большинство решений относительно диверсификации компаний и увеличения степени разнообразия сфер деятельности организации»
), это еще не значит, что в любой диверсифицированной корпорации присутствует синергетический эффект: «…синергизм отнюдь не является обязательным свойством любой диверсифицированной компании».

Нельзя сказать, что ИБГ – специфическая, только российская форма существования крупного бизнеса: схожие формы организации бизнеса существовали и существуют и в других странах. Интеграция в экономике – это естественный процесс и тут Россия ничем не отличается от других развитых стран. Но уже тот факт, что мы определяем ИБГ в России как объединение предприятий, основанное на связях разного типа, делает наше понимание того, что такое ИБГ, отличным от западного представления о группах предприятий. Кроме того, у такого явления, как российские ИБГ, есть особенности, отличающие их от западных аналогов, требующие более детального анализа и оказывающие влияние на формирование управленческих структур: низкая доля публичных компаний, непрозрачная структура капитала, высокая степень переплетения собственности с управлением (многие ИБГ фактически принадлежат нескольким высшим менеджерам), широкое применение налоговых схем (реализуют продукцию через оффшорных трейдеров с помощью трансфертных цен). Большинство этих отличий являются следствием иного процесса, последовательности и условий формирования ИБГ в России, чем это было на Западе, в частности в США. 
В США процесс интеграции носил достаточно четкий последовательный характер. Массовое образование монополий приходится на конец 90-х годов IХХ века («трестовая лихорадка»). Тогда, как считают исследователи, произошел запуск интеграционного процесса в экономике. К примеру, Чепраков говорит: «Если в 1889 г. в промышленности США насчитывалось 18 монополистических объединений, то в 1904 г. их стало 318 и они включили в свои орбиты 5300 предприятий».
 Сначала это было образование горизонтальных объединений, потом, из-за введения антитрестового законодательства, это было образование вертикальных объединений и далее, уже только в 50-60-е годы ХХ века интеграционный процесс в США приобрел межотраслевой характер и начали образовываться диверсифицированные объединения. В США образование диверсифицированных объединений было в некотором роде реакцией на антимонопольное законодательство, а в России - реакцией на законы о приватизации, но при этом в США образование диверсифицированных объединений было третьим этапом интеграции предприятий в экономике, а в России они начали образовываться уже на первом. Далее, в 80-е годы в американской экономике пошел процесс образования конгломератов, которые в отличие от диверсифицированных компаний, представляющих собой некое управленческое ядро, от которого действовали различные диверсифицированные по отраслям комбинаты, являли собой вообще никак не связанные по видам деятельности бизнес-объединения, образованные только за счет финансовых связей. Одним из важных отличий интеграционных процессов в США и в России стало то, что в Америке во всех трех типах интеграционного процесса основная задача была в получении экономических эффектов от объединения. В России же процесс объединения крупных капиталов шел стихийно, иногда без аккуратной внутренней интеграции, в расчете только на финансовую интеграцию. В Америке процесс образования конгломератов был завершающим процессом в интеграции, а в России процесс образования конгломератов пошел с самого начала, вместе с образованием диверсифицированных объединений, и только потом, уже на завершающих стадиях интеграции, за счет перепокупки и перепродажи, началась постепенная интеграция на экономической основе и создание интегрированных бизнес-групп с нормальными экономическими взаимосвязями. Именно такие процессы характерны для последних годов в российской экономике, когда происходила купля-продажа предприятий именно по производственно-экономическому и техническому хозяйственному принципу и постепенно активы разных отраслей сосредотачивались у тех или иных групп бизнесменов. К таким процессам перераспределения активов между собственниками, с учетом все-таки экономических принципов, а не только принципов контроля всего, что может приносить деньги относится, в частности, приобретение Александром Аладушкиным (ЗАО «Аладушкин Групп») хлебокомбината им. Кирова, продажа им же птицефабрик, а также продажа многими другими крупными бизнесменами непрофильных активов.
Мнение исследователей относительно того, что же такое интегрированные бизнес-группы – это просто промежуточный этап на естественном пути экономического развития от большого количества малых фирм к огромным корпорациям или это некая устойчивая форма, различно. Например, ряд исследований считают, что ИБГ и группа предприятий – это некое устойчивое явление, которое занимает промежуточное положение между чисто рыночными отношениями небольших организаций и крупными корпорациями. Устойчивость такого явления, как интегрированные бизнес-группы, обусловлена балансом как преимуществ от концентрации материальных, финансовых ресурсов капитала, так и преимуществами децентрализации ответственности и ведения бизнеса. Т.е. это сочетание определенной гибкости и финансовой мощности. Кроме того, дополнительную устойчивость ИБГ дает возможность получения выгоды от налогового и финансового планирования, что невозможно ни в рамках разрозненных малых и средних компаний, ни в рамках корпорации.
Значение ИБГ для российской экономики таково, что пренебречь им невозможно. Предприятиями, объединенными в ИБГ, производится более половины ВВП. ИБГ являются важным управляющим звеном, связывающим микро- и макроуровень экономики. Также ИБГ позволяют концентрировать инвестиционный и инновационный потенциал и дают толчок к развитию новых отраслей и видов деятельности. Одновременно ИБГ – это одна из наиболее распространенных форм организации предпринимательской деятельности. Поэтому правильная организация управления ИБГ имеет огромное значение как для экономики в целом, так и для большого числа предпринимателей лично.

Мы определяем ИБГ как объединение юридически самостоятельных, но зависящих друг от друга в хозяйственном отношении предприятий, имеющее единый центр управления, основанное на связях значительной силы – предполагающих устойчивость группы за счет внутренней интеграции, и разного типа – имущественных, технологических и персональных, предполагающее наличие синергетического эффекта от объединения.

С одной стороны, становление крупных корпораций – естественный путь развития экономики. С этой точки зрения формирование и более четкая организация интегрированных групп предприятий в России можно рассматривать как этап развития экономики корпораций. С другой стороны, ИБГ являются устойчивой формой существования крупных экономических объединений в России. Эта форма имеет в существующих условиях массу преимуществ и, по всей вероятности, будет существовать еще долго. Тем не менее, динамика развития ИБГ направлена на повышение информационной прозрачности, формализацию их организационной структуры, постановку корпоративного управления и т.д. В рамках этой тенденции изучение структур управления ИБГ и повышение их эффективности приобретает особую значимость. 

§ 1.2. Экономическое и юридическое представления об объединениях предприятий. Типологии интегрированных бизнес-групп

Владельцы ИБГ, как правило, испытывают сложности в двух сферах: в экономической и в юридической. Экономико-управленческие сложности возникают при увеличении размера группы и заключаются в потере управляемости и снижении экономической эффективности работы ИБГ. Сложности второго типа связаны с безопасностью бизнеса и с сохранением контроля над ним и обычно проявляются при смене управления в бизнесе и/или при передаче бизнеса – в случае купли-продажи или по наследству. Сложности второго типа мы назвали юридическими потому, что они возникают в первую очередь из-за несовершенства законодательной базы и непрозрачности и недостаточной формализации отношений и связей внутри ИБГ. Сложности первого типа названы нами экономико-управленческими, потому что решение их лежит в основном в плоскости экономики и менеджмента, однако и здесь есть ряд проблем связанных с непроработанностью законодательной базы по коммерческим объединениям.
Таким образом, для управления ИБГ большое значение имеет степень формализации, которая обуславливается развитием законодательной базы. Идеальная ситуация для управления бизнес-группами – это ситуация полной формализации ИБГ, то есть ситуация совпадения реально существующей организационной формы ИБГ с экономическим содержанием ИБГ и с их юридическим оформлением. Однако ситуация в России далека от идеала. Как показывает практика, экономическое (научно-теоретическое), юридическое (в соответствии с законами) и практическое (применяемое для конкретных действий) понимание ИБГ в значительной степени отличаются друг от друга. 
Сложности, касающиеся совмещения юридических описаний явлений с экономическим многообразием этих явлений, характерны не только для ИБГ, но и для их составных частей – предприятий и организаций: в частности, экономическое понимание одного из базовых для изучения хозяйственной деятельности терминов – «предприятие» - также не совпадает с определением предприятия в Гражданском кодексе РФ. Однако в случае с предприятиями есть закрепленные законом формы ведения бизнеса, совпадающие с реальной экономической практикой: в том же ГК РФ для коммерческих организаций предусмотрены организационно-правовые формы (ОПФ), причем перечень их носит закрытый характер, то есть коммерческие предприятия могут создаваться только в одной из перечисленных в Гражданском кодексе ОПФ. Ключевые процедуры управления, связанные с распределением прибыли и принятием решений, для разных ОПФ закреплены нормативно-правовыми актами (Закон об ООО, Закон об АО и т.д.), и, как результат, носят единообразный в рамках каждой ОПФ характер. 
В случае же с объединениями предприятий никакого формально закрепленного в законодательстве и реально работающего на практике механизма управления, позволяющего говорить о единообразном структурированном управлении ИБГ, не существует, что приводит к ряду сложностей управленческого характера, как внешних, так и внутренних. Во-первых, это приводит к сложностям для предпринимателей, возникающим при внутреннем управлении бизнес-группой в процессе обеспечения контроля над бизнес-группой и безопасности ведения и передачи бизнеса. При отсутствии в достаточной степени формализованных механизмов управления возможен «захват власти» - перехват управления на предприятии или в ИБГ оппортунистически настроенным менеджментом, внешними рейдерами и т.д., также при отсутствии формализованной структуры ИБГ усложняется ее передача другому лицу. Отсутствие формализованных механизмов контроля и управления и большая значимость личного фактора в управлении ИБГ также усложняет процесс передачи ИБГ в управление или в собственность другому лицу, как по наследству, так и в процессе купли-продажи, так как для передачи неформализованной структуры не годятся обычные процедуры купли-продажи предприятия и требуется постепенное введение нового человека – приобретателя прав на ИБГ – в управление ею. Во-вторых, это приводит к сложностям для государства, возникающим при внешнем фискальном и антимонопольном регулировании ИБГ. Фискальное регулирование осложняется тем, что неформализованная ИБГ (а в российском законодательстве нет положений, позволяющих формализовать ИБГ, закон о ФПГ не в счет, так как он практически не работал) не является единым налогоплательщиком. Что приводит к тому, что все предприятия, входящие в ИБГ, ведут свою собственную отчетность и сдают ее по-отдельности и широко применяют разнообразные схемы минимизации налогообложения. Антимонопольное регулирование осложняется тем, что предприятия ИБГ, в частности, горизонтальной ИБГ, по закону считаются самостоятельными организациями и действуют независимо, а наличие у них согласованных действий еще требуется доказать. При этом все в совокупности предприятия, входящие в ИБГ могут занимать на рынке монопольную долю, ограничивающую конкуренцию. В случае же когда предприятия, о которых идет речь, входят в юридически закрепленное бизнес-образование – ИБГ – они автоматически, по умолчанию, становятся согласованно действующими, и доказывать тот факт, что они проводят единую политику, уже не требуется.
Таким образом, на наш взгляд, существует необходимость создания механизмов управления, позволяющих говорить о единообразном формализованном структурированном управлении ИБГ и о юридически закрепленных границах ИБГ. Первым шагом к созданию таких механизмов управления является разработка типологии объединений предприятий, которая учитывала бы и практико-экономический, и юридический аспекты объединения предприятий. Таким образом, важной задачей нашего исследования является разработка типологии объединений, опирающейся на теорию объединений предприятий, и при этом применимой на практике за счет наличия четких классификационных признаков, по которым можно относить ИБГ к определенному типу и разделять существующие в реальности ИБГ на соответствующие теоретические группы. 
Разработка такой типологии и создание на ее основе классификации дает возможность формализовать, обобщить и сделать единообразными ряд процедур и механизмов управления ИБГ. Логичной мерой формализации интегрированных бизнес-групп нам видится регистрация ИБГ и введение у них консолидированной отчетности в соответствии с МСФО. Однако проблематичным в данном случае является вопрос организации данного процесса. В частности, предусмотренная Законом о ФПГ регистрация ФПГ не стала массовым явлением: регистрация была добровольной, и количество желающих зарегистрировать группу оказалось не достаточно велико. Тем не менее, в любом случае регистрация ИБГ должна быть добровольной. Принудительная обязательная регистрация ИБГ на наш взгляд невозможна, так как для этого придется сначала устанавливать факт наличия ИБГ – то есть, доказывать, что ряд предприятий ведут согласованную деятельность и находятся под единым управлением, а как показывает российская практика, это далеко не всегда очевидно. Но организация же добровольной регистрации затруднительна, так как владельцы и лица, контролирующие ИБГ, не мотивированы на то, чтобы регистрировать свои ИБГ: они от этого не получают практически никакой выгоды. Способом повышения мотивации владельцев ИБГ к тому, чтобы обозначать свои группы компаний официально, могут быть налоговые льготы, возможность рассматривать ИБГ как консолидированного налогоплательщика. Законом о ФПГ налоговые льготы для ФПГ были предусмотрены, но так и не начали применяться. Законом о холдингах предусмотрено понятие консолидированной группы налогоплательщиков, но этот закон так и не был принят.
Существующие на данный момент в России экономическая и юридическая типологии объединений предприятий имеют и пересечения, и расхождения (общие черты и несоответствия). Но даже при разработанной типологии разделение объединений предприятий на группы и классификации их на практике осложнена, в первую очередь, переходным характером российской экономики: несовершенством правового регулирования объединений и путаницей, создаваемой несовпадением юридической и экономической типологии объединений предприятий. С одной стороны, есть несовпадение формально закрепленных и реальных прав собственности. Это несовпадение проявляется, в частности, в высокой роли альтернативных интегрирующих механизмов, не связанных с формально закрепленными имущественными правами. С другой стороны, в рамках однородных по юридическому статусу объединений – таких, как зарегистрированные финансово-промышленные группы, - происходит развитие различных по экономическому содержанию форм интеграции.

В качестве основной экономической типологии объединений примем типологию по степени взаимозависимости участников – 3 стадии объединения. 

Рассмотрим юридическую типологию объединений предприятий. Юридическая типология, в первую очередь, предполагает деление объединений предприятий и организаций на коммерческие и некоммерческие. Некоммерческие объединения достаточно подробно описаны в Гражданском Кодексе и соответствующих законах: Закон РФ об общественных организациях, Закон РФ о некоммерческих организациях и т.д. Законодательства, регулирующего деятельность коммерческих объединений в России не существует. Есть некоторое количество нормативно-правовых актов, посвященных коммерческим объединениям предприятий (интегрированным бизнес-группам), но явно недостаточное. 

Если сопоставить экономическое представление об объединениях предприятий (три стадии объединения) с юридическими типами и видами объединений, предложенными законодательством, то получается следующая картина юридического регулирование объединений предприятий в зависимости от стадии:

1 стадия: Первая стадия объединения предприятий (договорные объединения) может включать в себя как коммерческие, так и некоммерческие объединения. 

Гражданский Кодекс РФ (Статья 121) предполагает большое количество форм некоммерческих объединений. Коммерческие организации в целях координации их предпринимательской деятельности, а также представления и защиты общих имущественных интересов могут по договору между собой создавать объединения в форме ассоциаций или союзов, являющихся некоммерческими организациями. Члены ассоциации (союза) сохраняют свою самостоятельность и права юридического лица. Список некоммерческих форм объединений является открытым: кроме тех форм некоммерческих объединений, которые упомянуты в ГК РФ, могут быть использованы и другие. Ассоциации, союзы, альянсы – названия некоммерческих объединений могут быть различными. Ряд объединений первой стадии не предполагают никакой юридической формы существования. Но Закон предлагает только понятие «некоммерческие объединения». Других юридических форм для договорных объединений законом не предусмотрено, и большинство объединений 1 стадии, которые являются коммерческими, законом не регулируются. 

Единственный вариант создания законодательно оформленного коммерческого объединения 1 стадии возможен в рамках закона о ФПГ. Договор о создании финансово-промышленной группы может соединить ресурсные потенциалы участников без слияния активов, не противореча стремлению ее участников к сохранению паритетных отношений. Предприятия объединяют ресурсы на кооперативных началах. При этом сохраняется полная финансовая самостоятельность, а объединение ресурсов происходит за счет их выделения и объединения вкладов для совместной деятельности. Однако совместная деятельность даже в рамках такого объединения кооперативного характера предполагает выделение участника, которому поручается ведение общих дел. Реализации такого варианта может помешать неготовность хотя бы части партнеров довериться кому-либо одному. 

Еще одной юридически описанной и отраженной в законодательстве формой кооперативного объединения является картель, но создание картелей запрещается существующим антимонопольным законодательством.
Стратегические альянсы предполагают в обязательной форме заключение договора между компаниями, других юридических форм для альянсов, как правило, не предусмотрено, так же как нет и законодательно закрепленного их определения.

2 стадия: Вторая стадия объединений в законодательном отношении не определена. Объединения второй стадии – это группы предприятий, которые обладают достаточной степенью взаимозависимости и достаточной степенью внутренней интеграции и централизации, чтобы иметь единое управление, но недостаточной для того, чтобы входящие в группу предприятия полностью утратили самостоятельность и стали одним предприятием. Законом такие объединения определяются как коммерческие и, вследствие несовершенства нормативно-правовой базы, четко выделенных типов и классификаций коммерческих объединений предприятий в законодательстве России нет.

Нормативно из всех коммерческих объединений регулируются только Финансово-промышленные группы (Закон о ФПГ, 1995г.). Закон дает следующее определение: Финансово-промышленная группа – это совокупность юридических лиц, действующих как основное и дочерние общества, либо полностью или частично объединивших свои материальные и нематериальные активы (система участия) на основе договора о создании финансово-промышленной группы в целях технологической или экономической интеграции для реализации инвестиционных и иных проектов и программ, направленных на повышение конкурентоспособности и расширение рынков сбыта товаров и услуг, повышение эффективности производства, создание новых рабочих мест
.

Границы зарегистрированных ФПГ четко определены по закону: состав их участников документально зафиксирован. В России по состоянию на 2004 год по документам существовало 88 официально зарегистрированных ФПГ, в которые в 2004 году входило 130 из 200 крупнейших компаний
. Но совокупность зарегистрированных ФПГ и реально действующих групп предприятий не совпадают. Во-первых, многие из зарегистрированных и до сих пор существующих по документам ФПГ уже в реальности прекратили свое существование. Во-вторых, для ФПГ регистрация обязательной не является, поэтому существует огромное количество незарегистрированных групп. "Газпром", "Лукойл", "РАО ЕЭС" – это крупнейшие незарегистрированные официально как ФПГ бизнес-группы, также есть огромное количество и более мелких незарегистрированных бизнес-групп
. 
Российские финансово-промышленные группы (ФПГ) - явление, сначала придуманное, а лишь потом состоявшееся. То есть, появившийся Закон о ФПГ являлся скорее не описанием того, «что было» - реального положения дел в экономике и совокупности объединений предприятий на тот момент, а описанием того, «что могло бы быть» - пожеланием по форме работы и способам регулирования объединений предприятий. В результате закон о ФПГ оказался слабо взаимосвязанным с другими законодательными актами РФ и не отражал реальной ситуации с объединениями. Большинство ФПГ создавались исключительно с целью получения обещанных по закону льгот и входившие в такие ФПГ предприятия, как правило, не имели реальных экономических предпосылок для объединения. В совокупности этих факторов лежит одна из причин возникновения такого количества несоответствий при попытке сопоставить юридическое понятие ФПГ с экономическим представлением об объединениях предприятий.
Тем не менее, ФПГ стоит уделить отдельное внимание, как попытке создания институциональной среды для регулирования деятельности интегрированных объединений предприятий, ведущих согласованную деятельность, имеющих общее управление и объединяющих свои ресурсы. 

Закон подразумевает организационно-хозяйственное многообразие ФПГ. Законом предполагается 2 способа организации ФПГ:

1. Путем регистрации в качестве ФПГ уже существующего и реально действующего объединения предприятий.

2. Путем формирования несколькими компаниями новой ФПГ: компании создают центральную компанию и передают ей пакеты акций (или иные активы) и права управления объединением. Отдельные предприятия - учредители центральной компании ФПГ вместе с этой компанией, подписали договор о создании ФПГ. Закон допускает перекрестное владение акциями участниками финансово-промышленной группы и вхождение финансовых холдингов в ФПГ, но финансовые связи не являются обязательным условием организации ФПГ. Эти группы создавались, как правило, для получения налоговых льгот. В законе о ФПГ вводилось понятие консолидированной группы налогоплательщиков, и предоставление такого статуса предполагало существенные льготы по налогу на прибыль.

Таким образом, в соответствии с Законом в качестве ФПГ выступают уже существовавшие ранее объединения предприятий и вновь созданные группы, и по закону получается, что финансово-промышленными группами могут быть объединения как холдингового, так и кооперативного типа, что, на наш взгляд, неграмотно с экономической точки зрения. Это делает совокупность ФПГ разнородной, и для настолько разнородной совокупности объединений предприятий сложно выделить общие признаки, характеризующие все ФПГ, входящие в данную совокупность, и затруднительно вывести единые принципы работы для всех этих ФПГ. Совокупность групп предприятий, которые назывались «ФПГ» и создавались в соответствии с Законом о ФПГ, можно разделить на следующие типы в зависимости от их организационной формы и характера внутренних связей: 
· Холдинги (в данном случае группы, организованные по структуре как материнское и дочерние общества, называются холдингами – как в случае наличия технологических связей, так и при их отсутствии), действовавшие и до регистрации в качестве ФПГ. Как правило, речь идет о концернах с ярко выраженными технологическими связями.

·  Новые холдинги, образованные в результате создания центральной управляющей компании и передачи ей контрольных пакетов акций. Это соответствует экономическому смыслу объединений второй стадии. В этом случае предприятия утрачивают хозяйственную самостоятельность. Как правило, такие ФПГ являются конгломератами без технологических связей, в частности, «Объединенная промышленно-строительная компания Рязани»: 21 предприятие, охватывающие спектр видов деятельности от строительства и производства строительных материалов до кожгалантерейных изделий, рыбопродуктов и транспортных перевозок. Предприятия группы объединяет только принадлежность единому собственнику или группе собственников.

· Предприятия, передавшие центральной компании часть имущества для решения некоторой общей задачи, и являющиеся, по сути, консорциумами – объединениями первой, а не второй стадии, как – ФПГ «Магнитогорская сталь»: 16 предприятий объединились для ввода в действие огромного комплекса по производству стального листа. К таким объединениям кооперативного типа (первой стадии) относятся ФПГ, предприятия которых не являются взаимозависимыми. Несколько компаний создают единый орган управления или управляющую компанию, но акциями не обмениваются или обмениваются, но незначительными пакетами. Группа создается фактически на основании договора. Права, передаваемые управляющему органу или компании, носят, скорее, формальный характер.

Все ФПГ, внесенные на 01.05.97г. в Государственный реестр финансово-промышленных групп, были учреждены по одной и той же схеме как группа участников, подписавшая договор о создании ФПГ и сформировавшая центральную компанию. Мы используем данные 97г., потому что в это время прекратилась активность по образованию ФПГ. С того времени существенных изменений в реестре ФПГ не происходило. Зарегистрированные на тот момент ФПГ имели одинаковую "мягкую" организационную форму - предприятия-учредители плюс учреждаемая ими центральная компания, как правило, в форме акционерного общества, полномочия которой определяются в договорном порядке
. С одной стороны, такая организационная форма практически не ущемляет самостоятельности вошедших в ФПГ предприятий и полномочий их руководителей. Вхождение в ФПГ, по крайней мере, на начальном этапе, практически ничем не угрожает действующим менеджерам, в отличие от вхождения в холдинг или согласия на внешнее управление. С другой стороны, регулирующие возможности центральной компании часто оказывались весьма ограниченными, а, казалось бы, согласованные решения воспринимались как факультативные. Резервы управляемости таких ФПГ из-за отсутствия реальной экономической базы под делегированными управляющей компании правами принимать решения за всех остальных участников группы, должны были быстро исчерпаться, что и произошло. Ряд ФПГ вообще не вели в реальности совместной деятельности, а управляющая компания создавалась лишь номинально. Эти группы создавались в расчете на получение обещанных налоговых льгот или как «заявка на государственную поддержку». Таким образом, по совокупности вышеперечисленных факторов мы приходим к выводу, что Закон о ФПГ не дал возможности регулировать деятельность интегрированных объединений предприятий.

На данный момент это уже очевидно, что совокупность ФПГ, определенная в Законе о ФПГ, была задана слишком широко. Типы ФПГ настолько разнородны  по экономическому содержанию, что их трудно отнести к объединениям одного класса, и основной ошибкой Законодателя было смешение в рамках одного понятия ФПГ объединений первой и второй стадии. ФПГ, создаваемые на основании одного и того же Закона о ФПГ, могут быть и объединениями холдингового типа, и совместными предприятиями учредителей ФПГ, и даже достаточно аморфными группами предприятий, для которых скорее подходит определении «союз» или «ассоциация». Тем не менее, ФПГ могли стать поддержкой при формировании более жестких структур финансово-промышленной кооперации и интеграции, в частности, холдинговых. 

Следующей попыткой законодательно урегулировать деятельность коммерческих объединений предприятий была разработка Закона о Холдингах, не принятого до сих пор. 

Закон о Холдингах многократно пытались принять, еще начиная с конца 90-х. Разработка законов, регулирующих деятельность объединений, в частности вертикально-интегрированных холдингов, которых в России «де-факто» существует огромное количество, была нужна как для государства, так и для предпринимателей. Для государства нужно четкое законодательство о холдингах, так как это упрощает фискальное и антимонопольное регулирование. Определяя, что такое холдинг, такой закон дает возможность провести границу: что входит в холдинг, а что не входит. Соответственно, определив совокупность предприятий, действующих под единым управлением, приносящих прибыль одной и той же группе лиц, можно было устанавливать для них консолидированную налоговую отчетность и применять к ним антимонопольное регулирование не как к группе предприятий, а как к одной организации. Также с отсутствием четкого закона, регулирующего работу холдингов, исследователи связывают такое обилие споров собственников, войн акционеров, недружественных захватов предприятий, жалоб обиженных миноритарных акционеров и т.д., что негативно сказывается на безопасности ведения бизнеса.
Таким образом, был разработан проект Федерального закона «О холдингах», направленный на установление основ правового положения и деятельности холдингов во всех сферах экономической деятельности. Целью закона стало формирование правовых инструментов для создания крупных интегрированных структур, способных максимально сконцентрировать имеющиеся ресурсы, повысить эффективность инвестиционных процессов, обеспечить возможности для оперативного перераспределения средств, отвечающих за повышение их конкурентоспособности на рынке и улучшение финансово-экономического состояния предприятий, входящих в холдинг. 
Проект закона включал в себя определение понятия холдингов, их правового положения, прав и обязанностей их участников, порядок и способы создания, реорганизации и ликвидации холдингов и т.д.. Создание холдинга по закону регистрировалось и закреплялось выдачей головной компании свидетельства установленного образца.
Управление холдингом, по законопроекту, предполагалось единым и централизованным и осуществлялось головной компанией. Холдинг предполагал большую кредитоспособность его участников: хотя по проекту закона участники холдинга не несли ответственности по долгам головной компании, предполагалось, что головная компания отвечает солидарно с участником холдинга по сделкам, заключенным им во исполнение ее указаний. В случае банкротства участника холдинга по вине головной компании последняя несет субсидиарную ответственность по его долгам. В соответствие с законопроектом, холдинг признавался консолидированной группой налогоплательщиков, особенности налогообложения которой устанавливаются Налоговым кодексом. Аналогичная система уплаты налогов для интегрированных групп предприятий существует в Германии, Швейцарии, Англии и т.д.: в ФРГ головная компания вместе с контролируемыми ею дочерними компаниями считается одной целостной налоговой единицей, и дочерние компании не несут самостоятельных обязательств перед бюджетом.
Но закон, на первый взгляд, настолько удобный для всех, в итоге так и не был принят. В 2000 году проект закона после принятия Госдумой был отклонен президентом Путиным. После чего проект закона прорабатывался согласительной комиссией в течение года, и в 2001 Госдума приняла его с внесенными поправками. Но в 2001 Совет Федерации по рекомендации главы Минэкономразвития Германа Грефа отклонил федеральный закон "О холдингах" в редакции согласительной комиссии: сенаторы сочли нормы закона недостаточно проработанными. Противодействие Закону о холдингах его разработчики связывают с тем, что закон направлен на дебюрократизацию экономики, повышение прозрачности бизнеса, выявление и закрепление четкой структуры бизнеса и снижение значимости персональных связей в управлении интегрированными бизнес-группами. По мнению одного из авторов Закона, депутата Адриана Пузановского, данный закон необходимо рассматривать в «пакете проектов, направленных на дебюрократизацию экономики». Депутат считает действующие ныне законы "Об акционерных обществах", а также "О финансово-промышленных группах" (ФПГ) не отвечающими современным реалиям. В частности, закон о ФПГ не обеспечивает условий привлечения инвестиций, прозрачность финансовой деятельности, а также содержит множество бессмысленных бюрократических препон. Таким образом, тот факт, что логично выстроенный и экономически обоснованный Закон о холдингах так и не был принят, в очередной раз подтверждает, что особые типы связей, удерживающих вместе интегрированные группы предприятий и позволяющие управлять этими группами, для России являются важным фактором, от которого ни бизнес, ни государство пока отказаться не готовы. Таким образом, российские ИБГ имеют особую организационную структуру, отличающую их от западных групп предприятий. ИБГ России своей важнейшей характеристикой имеют основанность на разных типах связей: формальных и неформальных, а также имущественных, технологических и персональных, а такого типа связи сложно описать юридически. 
На данный момент законодательство, касающееся интегрированных бизнес-групп в России несовершенно. Большинство ИБГ не зарегистрированы, и их деятельность регулируется локальными нормативно-правовыми актами за отсутствием закона об объединениях предприятий. Налоговые выплаты совершаются каждым предприятием отдельно, что дает возможность формирования большого числа «серых» схем. Нет каких-либо сдвигов в законодательном определении консолидированного налогообложения. Развитие интегрированных структур идет не столько благодаря, сколько вопреки действующему регулированию. 

3 стадия: Объединения третьей стадии  по сути уже являются не объединениями, а самостоятельными предприятиями. Поэтому их форма определяется так же, как и форма компаний и организаций: существуют прописанные в ГК РФ организационно-правовые формы, список которых по ГК является исчерпывающим. То есть, предприятия могут создаваться только в тех формах, которые перечислены в ГК РФ.

Совмещение экономической и юридической типологий объединений предприятий можно представить в виде следующей таблицы: 

Таблица 1 

Экономическая и юридическая типологии объединений предприятий
	 
	объединения первой  стадии 
	объединения второй стадии 
	объединения третьей стадии 

	степень взаимозависимости
	предприятия сохраняют и юридическую, и хозяйственную самостоятельность 
	предприятия сохраняют юридическую и утрачивают хозяйственную самостоятельность 
	предприятия утрачивают и юридическую, и хозяйственную самостоятельность 

	форма связей в объединении
	Договорная, общий проект
	финансовое взаимопроникновение, общие механизмы управления
	образование одного предприятия (слияние, поглощение)

	виды объединений
	Консорциум (стратегический альянс), картель, объединение по принципу франчайзинга
	холдинг, конгломерат, концерн
	это уже не объединение, а единая организация

	Организационно-правовая форма
	некоммерческие объединения: ассоциации, союзы, альянсы и т.д. - список открытый
	1. Зарегистрированные ФПГ, 
2. Головная компания, действующая в форме ОАО или ЗАО, 

3. Юридическая форма может отсутствовать: объединения незарегистрированные: ИБГ, ФПК, ГК и другие. 
	хозяйственные общества, товарищества

	НПА
	Гражданский Кодекс РФ, ст.121-123 
	О ФПГ, Закон РФ, 1995г. незарегистрированные законом не регулируются
	Гражданский Кодекс РФ, ст.66 


Пояснения к таблице:

1 стадия: Некоммерческие объединения преимущественно относятся к объединениям 1 стадии (кооперативным объединениям). Картели в виду того, что законом (Антимонопольное законодательство) они, за исключением международных картелей, запрещены, трудно классифицировать с юридической точки зрения. По форме они относятся к объединениям, действующим на основании договора или соглашения, не предусматривающего потери хозяйственной самостоятельности для кого-либо из участников. Также объединения 1 стадии теоретически могут создаваться в форме ФПГ. Но даже тогда, когда создание ФПГ было распространенной практикой, созданные на договорной основе ФПГ, предполагающие отношения по принципу простого товарищества наповерку оказались нежизнеспособными. Как правило, создавались они не для тех целей, которые были обозначены официально: часто создание ФПГ фактически представляло собой заявку на государственную поддержку или было одним из способов выстраивания их отношений с региональными органами власти. В частности, со стороны предприятий-участников ФПГ существовала практика использования факта включенности в ФПГ для лоббирования того или иного варианта приватизации и т.д.

2 стадия: ФПГ, в данном случае, - единственная специально предусмотренная законом форма существования объединений предприятий второй стадии. Большинство зарегистрированных ФПГ относятся к объединениям второй стадии (объединениям концернового типа), но есть ФПГ, относящиеся к кооперативным по характеру взаимосвязей объединениям 1 стадии. То есть, нельзя сказать, ни что совокупность ФПГ и совокупность ИБГ совпадают, ни что одна из них включает в себя другую. ИБГ – это объединения второй стадии. ИБГ - это не юридическое понятие. Понятие «холдинг» в российском законодательстве так и не было официально прописано, а Закон о Холдингах все еще дорабатывается. В некотором смысле управление ИБГ может осуществляться в форме ОАО или ЗАО. Головная компания, которая управляет холдингом, зарегистрированная в форме ОАО или ЗАО, владеет акциями остальных участников холдинга и посредством этого владения управляет всем холдингом. В таком случае механизмы и процедуры управления через акционерный капитал законодательно описаны в Законе об АО. Большое число интегрированных бизнес-групп управляется именно таким образом. Однако считать такую форму управления группой предприятий формой существования холдинга, на наш взгляд, не правильно. Во-первых, в такой ситуации для внешнего наблюдателя не определена граница холдинга: состав участников холдинга не закреплен и не зарегистрирован. Акции в управлении головного ОАО могут покупаться и продаваться, состав ИБГ при этом может изменяться, что сказывается на распределении прибыли между компаниями группы. Это может привести как к ущемлению прав миноритарных акционеров и акционеров отдельных предприятий группы, не имеющих пакетов акции в головной компании ИБГ, так и к применению налоговых схем, снижающих величину налоговых отчислений, и наносящих ущерб государству. 
3 стадия: Объединения третьей стадии являются самостоятельными юридическими лицами.

Таким образом, получается, что обобщенных, юридически описанных и закрепленных законами процедур и механизмов управления ИБГ на данном этапе не существует. Формы, в которых могут существовать ИБГ, законом не закреплены, юридических понятий, которые могли бы использоваться для описания совокупности ИБГ, не достаточно. Типологии, дававшие бы возможность говорить о существовании фундаментально отличных друг от друга по существенным признакам групп ИБГ, отсутствуют, а выделяемые на данный момент типы ИБГ недостаточно четки. 

Без четких типологий ИБГ и классификаций ИБГ в соответствии с этими типологиями, оптимизация структур управления ими затруднена: рекомендации по построению и совершенствованию структур управления ИБГ должны опираться на общие закономерности – принципы и правила - построения структур управления интегрированными бизнес-группами, которые различаются для разных типов ИБГ. Следовательно, рекомендации по формированию структур управления опираются на типологии самих ИБГ.

Существующие типологии групп предприятий требуют существенной доработки, чтобы их можно было применять на практике: относить ИБГ к тем или иным типам. Юридически зафиксированные на данный момент понятия и типы, виды объединений предприятий настолько отличаются от экономических типологий и от видов реально существующих ИБГ, что применение их для регулирования деятельности ИБГ и для построения структур управления объединениями предприятий невозможно.

Одна из основных проблем в формировании структур управления в ИБГ – это отсутствие стабильной проработанной законодательной базы и расхождение юридического представления о ИБГ с тем, чем они являются в реальной экономике. С решением этой проблемы упростилось бы как внешнее регулирование деятельности интегрированных бизнес-групп со стороны государства, так и внутреннее управление и контроль в бизнес-группе со стороны собственника. 
В российском случае, когда отличаются друг от друга экономическое и юридическое представления об ИБГ, применение обычных юридических механизмов управления бизнес-группой становится невозможным, и естественным образом появляются альтернативные, не описанные юридически, способы и механизмы управления, приобретают значение другие, не формализованные, типы связей между предприятиями группы и между управляющими структурами, что дает дополнительные возможности для оппортунизма и собственников, и менеджеров по отношению друг к другу и к государству.
Для приведения юридического представления о группах предприятий в соответствие с их реальной структурой необходимо усовершенствование законодательной базы, в частности принятие нормативно-правовых актов по коммерческим объединениям. В качестве способа формализации отношений в ИБГ мы предлагаем регистрацию ИБГ, переход ИБГ на единую акцию (сейчас это сложный процесс, он должен быть упрощен) и перевод ИБГ на консолидированную отчетность по МСФО (в качестве стимула необходимо использовать льготы). Вторым важным направлением совершенствования законодательной базы по ИБГ является разработка законодательства, регулирующего взаимоотношения собственников внутри ИБГ между собой и с наемным управленческим составом, формирование управленческой структуры в ИБГ. Чтобы сформировать обобщенные и единообразные законные механизмы и процедуры управления ИБГ, необходимо формирование четкой типологии интегрированных бизнес-групп, отражающей внутреннюю среду групп компаний и объединяющей экономические и юридические аспекты объединений предприятий.
§ 1.3. Основные типы интегрированных бизнес-групп и способы их классификации 

Совокупность объединений предприятий второй стадии достаточно разнородна и внутри нее могут быть выделены принципиально отличающиеся один от другого типы. Определение, к какому типу относится ИБГ, производится в соответствии с набором признаков, причем применяется разделение ИБГ на типы, как по обще-описательным, так и по структурным характеристикам и признакам. «Обще-описательные» характеристики, разрабатываются для статистических целей и для внешнего регулирования деятельности ИБГ со стороны государства. В соответствии с признаками, имеющими обще-описательный характер, наиболее часто используется разделение ИБГ на типы: 
1. По территориальному признаку существуют  региональные ИБГ, отражающие производственную специфику региона (если в них входят финансовые институты, то, как правило, расположенные на той же территории), межрегиональные ИБГ, объединяющие предприятия различных регионов и транснациональные/международные ИБГ, среди участников которых есть юридические лица, находящиеся под юрисдикцией других государств, имеющие обособленные подразделения, осуществляющие капитальные вложения на территории других государств.

2. По признаку формализации ИБГ можно разделить на формальные (официально зарегистрированные как ФПГ
) и неформальные. При таком делении ФПГ принято ориентироваться на признак официальной регистрации. Мы считаем, что для целей оптимизации внутреннего управления ИБГ правильнее ориентироваться не на официальную регистрацию, а на степень формализованности внутренних отношений между предприятиями – участниками группы. В нашей работе под формальными объединениями будем подразумевать объединения, связи между участниками которых имеют формализованный характер, будь то договорные или финансовые связи. Формальность и неформальность ИБГ может быть рассмотрена в трех смыслах: 

- Во-первых, по признаку легитимности функционирования, действуют формальные группы, официально зарегистрированные в виде ФПГ, и неформальные группы, не имеющие официального статуса.

- Во-вторых, границы формальных групп четко обрисованы. Неформальность заключается в нечеткости границ ИБГ. Если четкого фиксированного перечня  предприятий группы не существует, то для внешних наблюдателей и для миноритарных акционеров не ясно, сколько в итоге предприятий включено в группу.

- В-третьих, существуют относительно прозрачные, формальные группы, где известна структура собственности и руководства, и неформальные, для которых характерна непрозрачная структура собственности, неформальное руководство и управление, и непрописанные процессы принятия решений, устные договоренности и т.д..

3. В зависимости от величины группового оборота ИБГ делятся на крупные, средние и малые. Существует юридически зафиксированный показатель размера группы, действующий для ФПГ: в зависимости от величины группового оборота ФПГ подразделяются на крупные (с товарооборотом более 1000 млн. дол.), средние (с товарооборотом от 100 до 1000 млн. дол.) и малые (с товарооборотом менее 100 млн. дол.). Для ИБГ выделить внутригрупповой оборот труднее, ввиду размытости границ группы, но отличать крупные, средние и малые ИБГ все равно необходимо. Хотя размер ИБГ, с точки зрения оборота, важен скорее для статистики и для внешнего регулирования ИБГ со стороны государственных органов. Для внутреннего управления более важными показателями являются количество сотрудников, структурных подразделений и предприятий, входящих в ИБГ.

4. По экспортной направленности ИБГ бывают экспортно-ориентированными и внутренними. Экспортная ориентированность ИБГ не имеет ключевого значения при выборе организационной структуры.

5. По способу создания мы можем выделить 2 основные группы ИБГ: это ИБГ, созданные путем приватизации госструктур, и ИБГ, выросшие из малого и среднего бизнеса.
Признаки, которые используются для выделения типов ИБГ, достаточно разнообразны, однако большинство из вышеперечисленных типологий в большей степени применимы для внешнего регулирования ИБГ со стороны государства, чем для построения внутренних управленческих структур. Из статистических, обще-описательных характеристик ИБГ, отражающих внутреннюю среду ИБГ, для построения структур управления имеют значение такие характеристики, как количество предприятий в группе, количество учредителей ИБГ (в данном случае речь идет об «основных» учредителях - учредителях, имеющих доли во всех, в большей части или в наиболее значимых предприятиях группы).

Нас же, в нашем диссертационном исследовании, в большей степени интересуют отличительные признаки ИБГ, связанные с их организационной структурой и структурой управления. И, соответственно, типологии, построенные на этих признаках. Поэтому ниже мы выделим ряд признаков, которые, на наш взгляд, являются важными для выбора и построения структуры управления ИБГ, а в следующей главе нашей диссертационной работы проанализируем, насколько они оказывают влияние на структуру управления в реальности. Для этого мы проведем исследование по оценке взаимосвязи выбранных нами признаков со структурами управления в реально действующих ИБГ Северо-западного региона. Из структурных характеристик ИБГ для реализации задачи выбора, построения и оптимизации управленческих структур ИБГ, наиболее существенны такие характеристики, как организационная форма ИБГ, которая во многом зависит от целей создания ИБГ, основной интегрирующий принцип, который основан на типах связей между предприятиями группы, степень жесткости связей разного типа и соотношение роли формальных и неформальных взаимодействий в ИБГ. 
Для выявления признаков интегрированных бизнес-групп предприятий, на которые необходимо опираться при отнесении ИБГ к определенным типам для целей построения структур управления ими и при проведении классификации групп предприятий, рассмотрим различные типологии ИБГ в зависимости от следующих факторов. 

1. Одним из наиболее важных факторов, определяющих структуру управления ИБГ, является цель, ради которой эта ИБГ создавалась. Форма сосуществования предприятий в объединении, то есть, организационная форма ИБГ, задается целью ее создания. По цели создания мы выделяем 3 вида групп:

· Группы, создание которых было направлено на получение синергетического эффекта. Кроме эффекта от масштаба деятельности и описанной Коузом экономии на трансакционных издержках, интеграция различных бизнесов в группу дает еще ряд положительных эффектов. Ральф Биггадайк (Ralph Biggadike)
 определил основные типы перспективных для достижения синергетического эффекта хозяйственных связей между компаниями, интегрирующимися в группы: интеграция вперед по технологической цепочке, прочие технологические связи, маркетинговые связи, основанные на общей маркетинговой стратегии. Мы согласны с Биггадайком относительно этих трех оснований для интеграции, но считаем, что интеграция может осуществляться также для объединения финансовых ресурсов и для того, чтобы использовать общие управленческие навыки и компетенции. 
Об использовании при интеграции положительного эффекта от нематериальных взаимосвязей, в частности выгоды от «эффекта общих знаний и навыков при ведении бизнеса в родственных отраслях и от репутационного эффекта» говорят также Р. Баззел и Б. Гейл: «Репутация бизнес-единицы как поставщика высоко- и низкокачественной продукции может «разливаться» на ее сестринские предприятия. Если портфель компании состоит из бизнесов, согласованно превосходящих по качеству выпускаемой продукции своих конкурентов, мы вправе ожидать, что портфельные результаты значительно превзойдут стандартные показатели каждой единицы по отдельности. И наоборот, если в портфеле корпорации преобладают бизнесы, пользующиеся репутацией производителей низкокачественной продукции, ее деятельность будет менее прибыльной, чем потенциальные показатели независимых бизнес-единиц».
 
Как пример достижения синергического эффекта за счет совместного использования нематериальных активов можно привести решение фирмы «Ricoh» о повторном проникновении на рынок фотоаппаратов, о котором рассказывает Хироюки Итами в статье «Невидимые активы». В 1955 году компания Ricoh была лидером по производству фотоаппаратов в Японии (65% рыночных продаж), но постепенно переориентировалась на рынок копировальных аппаратов, и ее доля на рынке фотоаппаратов сократилась до 3% к 1977 году. Президент Ricoh Такеси Охае решил вернуться к массовому выпуску фотоаппаратов так как, это был единственный выпускаемый под маркой «Ricoh» потребительский товар, а развивать имидж торговой марки гораздо проще с помощью потребительских, а не капитальных товаров. «Для достижения компанией Ricoh статуса мультинациональной компании нужна была собственная торговая марка, и производство фотоаппаратов для этого подходило лучше всего. Благодаря популяризации торговой марки за счет продаж фотоаппаратов, Ricoh сумела распространить «эффект безбилетника» для положительной репутации в других товарных областях»
.

Также, когда целью создания группы является достижение синергетического эффекта, необходимо учитывать, что эффект от синергизма может быть как положительным, так и отрицательным. И. Ансофф в статье «Синергизм и деловые способности компании», рассматривая управленческий синергизм, говорит, что этот тип синергизма определяет общий положительный эффект, если менеджер хороший, и может давать отрицательный эффект, если менеджер плохой
. Другие виды синергизма тоже могут быть рассмотрены как положительные и отрицательные факторы. Например, бывают случаи, когда схожие товары не могут распространяться по одинаковым каналам распределения, и если интегрированная группа компаний пытается использовать как синергический эффект общую систему распространения, этот эффект может оказаться не положительным, а отрицательным. В качестве примера здесь можно привести историю «Gatorade-Snapple». О неудачной попытке распространения продуктов «Snapple» через дилинговую сеть компании «Gatorade» подробно рассказывает Сидни Финкельштейн в книге «Ошибки топ-менеджеров ведущих корпораций»
. Он анализирует этот случай и рассказывает о том, что один из продуктов «Snapple» был имиджевым и средняя прибыль и торговая наценка на него была значительно выше, чем прибыль и торговая наценка на другой продукт - «Gatorade», который был более массовым. При попытке продавать «Snapple» через дилинговую сеть «Gatorade» компания потерпела неудачу и миллиардные убытки. Однако, несмотря на любые потенциальные возможности компании к интеграции, мы должны согласиться с Ансоффом, что в вопросе получения синергетического эффекта в той или иной совместной деятельности все зависит от того, как именно новая компания была интегрирована в уже существующую структуру: «Вопрос о реализации совместных эффектов зависит от формы интеграции нового подразделения в структуру головной компании».
.
Майкл Портер в качестве основных взаимосвязей в интегрированных группах компаний, наряду с материальными взаимосвязями, выделяет нематериальные взаимосвязи, под которыми он понимает передачу управленческого ноу-хау. «Нематериальные взаимосвязи формируют конкурентное преимущество за счет передачи генерических (общих, родовых) навыков или ноу-хау по управлению определенным видом деятельности или его усовершенствованию, а также покрытию издержек трансферов знаний. Например, компания Philip Morris нашла применение приобретенному в сигаретном бизнесе товарному менеджменту, позиционированию торговой марки и рекламным концепциям в пивной промышленности, значительно изменив природу конкуренции в отрасли и усилив конкурентные позиции своей марки. Компания проводила раздельные маркетинговые мероприятия для стимулирования сбыта сигарет и пива, но использовала опыт одной отрасли для эффективного управления другой»
. Портер также говорит об инфраструктурных взаимосвязях, которые представлены им преимущественно как финансовые. Под финансовыми взаимосвязями Портер подразумевает большей частью совместное финансирование, т.е. прежде всего общий оборотный капитал, совместную мобилизацию капитала. Это справедливо для Запада, для России скорее характерна ситуация, когда финансовые взаимосвязи требуются не для совместного финансирования, а для обеспечения контроля собственником над предприятием и для обеспечения более выгодных схем налогового планирования. Портер считает также, что финансовое сотрудничество весьма редко становится основой создания устойчивого конкурентного преимущества, в то время, как в России это является одним из основных факторов минимизации издержек, соответственно является составляющей конкурентного преимущества. 
Таким образом, синергетический эффект от объединения достигается за счет:

· материальных хозяйственных взаимосвязей и взаимозависимостей, связанных с технологией или с основной хозяйственной деятельностью (как то: общий сбыт, общий маркетинг, интеграция вверх по технологической цепочке и подобные им), 

· нематериальных хозяйственных взаимосвязей и взаимозависимостей, связанных с технологией или с основной хозяйственной деятельностью (передача ноу-хау, технологии, управленческих знаний, навыков, распространение общего имиджа на несколько компаний, интеграция инновационного потенциала), 

· материальных финансовых взаимосвязей (интеграция капитала и инвестиционного потенциала). 

· Группы, создание которых было вызвано особенностями российского законодательства. Такие группы создавались для снижения издержек за счет совместного налогового и финансового планирования, использования оффшорных схем инвестирования, трансфертного ценообразования.

· Группы, создающиеся с целью обеспечения контроля над бизнесом, собственностью, управлением, что не связано с основной хозяйственной деятельностью.

Российские ИБГ, созданные для достижения целей первого типа, во многом похожи на западные, а ИБГ, созданные для достижения целей второго и третьего типа, существенно от западных отличаются. 
2. Следующий характерный признак ИБГ, который необходимо выделить – это тип связей, соединяющий предприятия бизнес-группы между собой. 

Учитывая, что ИБГ – это в первую очередь объединение предприятий, тип связей между ними, на наш взгляд, является важным параметром, который необходимо учитывать при построении и выборе структуры управления. Рассмотрим классификацию ИБГ по типу связей между предприятиями-участниками. Для современной экономики России характерно несовпадение формальных и реальных прав собственности
.. С одной стороны, это отражает переходный характер российской экономики. С другой - это несоответствие, по мнению ряда исследователей (Клейнер, Бузгалин, Колганов, Радыгин и др.), в нашей стране значительнее, чем в странах Центральной Европы. Причина этого несоответствия была заложена еще во времена Советского общества: советская экономика оставалась по своей природе как бы «рыночной», хотя «официально» было заявлено иное. Соответственно, реализация субъектами хозяйствования своих частных интересов происходила, но на неформальной основе. В результате в Советском Союзе развивалась так называемая «экономика физических лиц»
 и происходило формирование неких неэкономических распределяющих структур, называемых рядом исследователей «клановыми». Такое явление было характерно не только для СССР, в Японии тоже, в силу уклада жизни и способа организации производства, можно наблюдать аналогичную ситуацию. Это приводит к преобладанию экономических контрактов неформального типа. Формально оставаясь агентами, управляющие контролировали наибольший объем прав собственности. По мнению Левина С.Н., современные ИБГ выступают как модификация сложившихся еще в советский период неэкономических распределяющих структур кланового типа. В рамках этих структур формальные права собственности имеют ценность в той мере, в какой они подкреплены персональными связями, в том числе с представителями органов власти.
. 

Для внесения ясности мы рассмотрим типы связей, возникающие между предприятиями-участниками ИБГ. Рассмотрим типы связей в ИБГ в зависимости от превалирующего связующего фактора. На наш взгляд, по различным превалирующим связующим факторам можно выделить 3 типа связей между предприятиями в ИБГ:

1) Имущественные связи между предприятиями (финансовое участие). Под имущественными связями мы подразумеваем связи на основании взаимопроникновения капитала. Причем в данном случае мы имеем в виду как связи между самими предприятиями (если одно предприятие участвует в капитале другого предприятия, как юридическое лицо), так и через их общую принадлежность собственнику или группе собственников - так называемая личная уния (если физическое лицо владеет контрольными пакетами акций нескольких предприятий).

2) Персональные связи или связи между физическими лицами. Это связи между людьми, которые являются значимыми фигурами на предприятиях-участниках групп. В российских условиях персональные связи могут быть более значимыми, чем юридические. Так, один из распространенных способов формирования ФПГ является по сути «личным»: центральная компания создается с минимальным уставным капиталом, но во главе ее встает лицо, контролирующее все объединяющиеся предприятия. Именно поэтому эти предприятия и подчиняются центральной компании
. Мы предлагаем разделить связи между физическими лицами на 3 категории:

a) Управленческие связи, когда, например, совладелец одного предприятия является членом совета директоров другого предприятия. Характерным примером таких связей могут считаться также существующие в странах с развитой экономикой «клубы директоров». 

b) Личные связи – родственные, дружеские, приятельские и т.д.

c) Деловые связи личного характера, основанные на взаимных обязательствах, прошлых деловых контактах, в ходе которых одно лицо «делало одолжение» другому или оказывало помощь, и тому подобные случаи.
3) Технологические связи. Это связи, обусловленные производственным процессом. Такой тип связей характерен для объединений, где предприятия участники зависят друг от друга из-за общего производства. Эти связи носят, скорее, внешний, чем внутренний характер. В частности, в группе, не связанной формальными договоренностями, где предприятия-участники являются последовательными звеньями технологической цепочки в производстве продукта, и деятельность каждого последующего зависит от поставляемых предыдущим сырья, материалов, полуфабрикатов, деталей и др. В этом случае возможность контроля над предприятием могут приобретать внешние субъекты, что приводит к диктату поставщиков, смежников, покупателей.

В соответствии с тем, какой из этих типов связей является главным, критическим для данной ИБГ, мы выделяем следующие типы ИБГ:

1) ИБГ, в которой основным интегрирующим фактором являются имущественные связи - участие в капитале. 
2) ИБГ, в которой основным интегрирующим фактором являются персональные связи - связи между физическими лицами, имеющими отношение к предприятиям группы.

3) ИБГ, в которой основным интегрирующим фактором являются технологические и хозяйственные связи - взаимоотношения между предприятиями группы в процессе производства.

Таким образом, в проанализированных нами объединениях предприятий в России, технологические, финансовые и персональные связи имеют уровень значимости одного порядка, так как любой тип связей в объединении может оказаться основным, определяющим структуру и границы группы. Структура управления группой во многом определяется этим фактором. Она может быть подчинена технологическому процессу, ориентироваться на максимальную суммарную прибыль (независимо от вклада каждого предприятия) и т.д. Кроме того, при анализе структур управления часто выясняется, что из-за наличия неформальных связей внутри интегрированных бизнес-групп, формальные собственники предприятий и лица, реально управляющие объединением и имеющие отношение к распределению результатов его деятельности, могут не совпадать. 

3. Важным также является разделение ИБГ на группы в зависимости от типа их организационной формы. Под организационной формой мы понимаем совокупность предприятий ИБГ и взаимоотношений, в которых они находятся друг с другом (являются ли они объединенными общим технологическим процессом, вертикальный или горизонтальный вид имеет технологическая структура группы, вертикальный или горизонтальный вид имеет имущественная структура группы). На наш взгляд, тип организационной формы является существенным классификационным признаком для ИБГ: он в большой степени влияет на структуру управления и способ управления ИБГ. Мы выделяем несколько характеристик организационной формы:
a. Технологическое единство ИБГ (организационная форма 1).

Первым классификационным признаком, который мы будем использовать в дальнейшей классификации ИБГ для целей построения структур управления для разных типов ИБГ, будет наличие в ИБГ технологического единства. Этот признак мы назовем «организационная форма 1». Взаимосвязи между предприятиями объединения могут быть как только финансовыми, так и технологическими. Объединение технологически взаимосвязанных предприятий, например, предприятий нефтедобывающей и нефтеперерабатывающей отраслей с сетью автозаправочных станций, называется концерном вертикально-интегрированной компанией. Объединение предприятий из разных отраслей, технологически не связанных и объединенных только системой финансового участия называют конгломератом. От наличия технологического единства зависят механизмы, которые будут использоваться при управлении бизнес-группой и будет зависеть вид структуры управления группой: в технологически единой ИБГ структура управления должна строиться с учетом особенностей единого технологического процесса. В ИБГ, не имеющей технологического единства, структура управления будет выстроена иным образом. 
b. Технологически единые ИБГ (концерны) по характеру технологических связей между предприятиями группы могут быть разделены на вертикальные, горизонтальные, смешанные (Организационная форма 2). Концерны могут быть в технологическом отношении вертикальными, горизонтальными или смешанными. 
Горизонтальный концерн представляет собой объединение предприятий одного уровня технологической цепочки, например, объединение производителей одного и того же вида продукции – с целью укрупнения производства или объединение магазинов – с целью увеличения географической зоны охвата рынка. В горизонтальных концернах связь между предприятиями не носит столь яркого технологического характера, как в вертикальных. 

Вертикальный концерн – это объединение предприятий последовательных звеньев одной технологической цепочки с целью контроля цен на сырье, изменения внутренних цен или с целью контроля над всем процессом производства. Вертикальный концерн устраняет неопределенность во взаимоотношениях с поставщиками и потребителями, и возможность технологического контроля всей производственной цепочки учитывается при построении структуры управления.

Смешанный концерн – это объединение предприятий разных уровней технологической цепочки, имеющих и горизонтальные и вертикальные технологические связи, например, производство и сеть специализированных розничных магазинов (группа «Ливиз», занимающаяся производством и распространением алкогольной продукции). Вертикальные технологические связи – это связи от производства к торговле, а горизонтальные технологические связи – это связи между торговыми точками.

Конгломерат может включать в себя как технологически разобщенные отдельные предприятия, так и несколько отдельных цепочек технологически взаимосвязанных предприятий из разных отраслей. То есть, в составе конгломерата можно выделить отдельные технологически взаимосвязанные объединения, по экономической сути являющиеся концернами.  Можно предположить, что структура управления будет различной для вертикально, горизонтально интегрированного или смешанного объединения. 

c. По уровням владения капиталом ИБГ также могут быть разделены на вертикальные, горизонтальные и смешанные (Организационная форма 3). 

Чаще всего в объединениях второй стадии существуют отношения субординации, основанные на финансовом участии, и структурная форма этой субординации может быть различной. В большинстве случаев предполагается наличие основного, управляющего предприятия, владеющего контрольными пакетами акций других, зависимых от него. В некоторых случаях объединение холдингового типа (концерн или конгломерат) может быть несубординированным, если за счет перекрестного владения акциями система участия предприятий группы в капитале друг друга построена таким образом, что ни одно из них не обладает возможностью контролировать и управлять деятельностью другого. Более сложная структура объединения холдингового типа может складываться в случае, когда группа перекрестно владеющих акциями друг друга предприятий в некотором смысле исполняет роль «головного предприятия», владея контрольными пактами предприятий следующего уровня и осуществляя централизованное управление ими. 

4. Следующим важным фактором, после организационной формы, определяющим структуру управления объединения, является имущественное единство - степень финансовой (имущественной) зависимости между головным и прочими предприятиями ИБГ. 
Поэтому рассмотрим классификацию ИБГ по степени финансовой зависимости между предприятиями, которая в значительной мере определяет возможность управления ими: чем большая доля предприятия принадлежит головной компании группы, тем проще управлять этим предприятием в рамках группы. На наш взгляд, для построения структуры управления объединениями второй стадии необходимо их классифицировать, определять их границы: какое предприятие следует считать включенным в группу, а какое следует рассматривать отдельно, как самостоятельное. ИБГ, будучи объединениями холдингового типа, в большинстве случаев основаны на имущественных связях. Группы можно классифицировать и определять их границы, используя в качестве классификационного признака собственность и возможность управления этой собственностью. Степень влияния одного предприятия на другое определяется долей, в пределах которой одно предприятие участвует в другом (или холдинговая компания во всех предприятиях): 75%, 50%, 20% и т.д. и характером участия: наличия «золотых» акций, привилегированных акций.

Предприятия по степени зависимости от головного предприятия могут быть названы: 
· Дочерними – полностью управляемыми. В соответствии с законом об акционерных обществах, «общество признается дочерним, если другое (основное) хозяйственное общество (товарищество) 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»
.

· Зависимыми – с разной степенью зависимости, не дающей возможности контроля, но дающей возможность влиять на принятие решений. По закону, хозяйственное «общество признается зависимым, если другое (преобладающее) общество имеет более 20 процентов голосующих акций первого общества»
.

Соответственно, в зависимости от степени финансовой взаимосвязанности предприятий группы между собой и от их зависимости от основного предприятия и друг от друга (при перекрестном владении акциями) мы можем выделить:

1. Жесткие ИБГ 

В Жестких группах все предприятия, входящие в группу принадлежат собственникам или головной компании группы более чем на 75% (квалифицированное большинство) или между предприятиями заключен договор, дающий возможность головной компании полностью определять решения, принимаемые дочерней компанией. Другие крупные акционеры у дочерних предприятий отсутствуют, миноритарные акционеры не имеют реальной силы. Определением и утверждением, фиксацией границы группы является переход на единую акцию. 

2. Размытые ИБГ

В Размытых ИБГ в групповой собственности находятся контрольные пакеты предприятий-участников, и крупные пакеты, которые дают возможность влиять на принятие решений (могут и не достигать 50%, хотя в России, как правило, достигают). При наличии других крупных акционеров, оказывающих значительное влияние на принятие решений, управление такими предприятиями в группе строится индивидуально для каждого такого предприятия. Создание единой для всей ИБГ системы планирования затруднено. Реализация единой дивидендной политики и переход на единую акцию, как правило, невозможны.

Однако, определяя, является ИБГ жесткой или размытой, нельзя забывать о неформализованных взаимоотношениях внутри группы. Часто в ИБГ относительная слабость формальных финансовых связей между предприятиями группы компенсируется за счет неформальных связей. Значимость внутригрупповых неформальных договоренностей в процессе управления объединениями предприятий в России очень высока. В большом количестве случаев, как утверждают исследователи (Дынкин, Левин, Клейнер и др.), неформальные взаимоотношения являются определяющими, в частности за счет того, что теневые отношения, сложившиеся в бизнесе в 90-е годы, приобрели устойчивый характер. Дынкин и Соколов в своей книге «Интегрированные бизнес-группы – прорыв к модернизации страны» утверждают, что нормальные экономические отношения могут осуществляться на основе сложившихся доверительных отношений, которые могут лежать в основе ИБГ. Мы согласны с этой точкой зрения, так как при проведении исследования ИБГ Северо-запада России мы пронаблюдали, что организационную структуру в них определяют и формальные, и неформальные связи, и что эти связи являются основой для построения механизмов управления. К неформальным связям мы относим: 
[image: image4.png]



Традиционные связи. Связи, возникающие между предприятиями в силу продолжительного сотрудничества, но не закрепленные формальными соглашениями. Такие связи, как правило, устанавливаются с поставщиками с многолетней историей, и, зачастую, такие связи не оформлены долгосрочными контрактами.
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Связи делового характера, возникающие между людьми в процессе ведения предпринимательской деятельности, в случае, если заключение формальных соглашений невозможно по разным причинам (например, запрещено законом). 
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Личные связи - связи между людьми, родственные, дружеские и т.д. Эти связи, основанные на личном доверии, играют в Российской экономике очень большую роль.
Одна из причин значимости неформальных связей в том, что для проанализированных нами ИБГ характерно другое, чем в странах с развитой экономикой, распределение так называемых групп влияния (stake holders). Если в странах с развитой экономикой основные группы влияния, претендующие на финансовый результат деятельности предприятия – это акционеры и инвесторы (возможно, кредиторы и сотрудники, получающие премию в виде доли от прибыли), то в России на финансовый результат также претендуют представители государственной власти и криминальные структуры. Эти группы заинтересованных лиц могут получить свой интерес только неформальным путем.

Использование признака имущественной принадлежности предприятия дополнительно осложняется непрозрачностью структуры российских предприятий и объединений холдингового типа, в частности их структуры собственности. Под непрозрачностью в данном случае мы подразумеваем невозможность отследить формальным способом, кто (какие физические лица и организации) играют решающую роль в управлении ИБГ и сложности в определении реальной структуры собственности в ИБГ. Одна из причин непрозрачности – желание минимизировать отчисления в бюджет. Хотя в нашей стране постепенно снижается уровень налогового бремени, исторически сложилось так, что бизнесмены никогда не платили налоги в полном объеме, и всегда применяли различные схемы минимизации налоговых платежей, как легальные, так и нелегальные, или же просто практиковали уход от налогообложения. В силу сложившейся культуры ведения бизнеса, которая не предполагает честную уплату налогов, прибыли аккумулируются в оффшорных зонах, а реальные бенефициары прослеживаются не раньше 3-го уровня собственности. Владение предприятием, как правило, осуществляется через несколько уровней (пакет акций ОАО принадлежит ООО, которое учреждено ООО, доля которого в собственности еще одного ООО и т.д.), и отследить реальных собственников тем труднее, чем больше промежуточных фирм было задействовано. 

В отношении приобретения российскими холдингами прозрачности прослеживается положительная динамика. Standard & Poor’s проводят с 2002 года ежегодное исследование информационной прозрачности российских компаний. Как показывают результаты исследования, индекс транспарентности по всем компаниям, которые анализируются, в 2002 составил 34%, в 2003 – 40%, в 2004 – 46%, а в 2005 г. - 50%. Общее число компаний, которые были проанализированы в 2002 составило 42 компании, в 2003 – 45 компаний, в 2004 – 50 компаний, в 2005 - 54 компании. Т.е. от года к году компаний, информационную прозрачность которых можно оценивать по международным методикам становится все больше, а их индекс транспарентности все выше. Однако, и 50, и 54 компании, информационная прозрачность которых может быть оценена – это практически ничего. Подавляющее большинство российских компаний не могут быть даже оценены на информационную прозрачность. 

Вторая причина непрозрачности носит социальный характер. Несмотря на общее улучшение социальной обстановки, большое количество бизнесменов предпочитают из соображений безопасности не афишировать свое состояние, свое имущество и не показывать свои доходы как государству, так и «улице». Негативное отношение низко обеспеченных масс к отдельным высоко обеспеченным согражданам сохраняется. Желание защитить свой капитал от государственных посягательств усилилось после дела «ЮКОСа». Есть и обратная тенденция, носящая устойчивый характер. Это тенденция к переходу на МСФО и к проведению IPO. С каждым годом компаний, осуществивших первичное размещение акций становится все больше, и они привлекают под свои акции все больше средств. Также для привлечения средств активно используются долговые инструменты - растет практика размещения облигаций, что тоже требует информационной прозрачности. В отношении IPO особой популярностью пользуются западные биржи. В данном случае, проведение IPO зачастую рассматривается нашими предпринимателями не только как способ привлечения инвестиций, но и как метод обеспечения безопасности бизнеса: считается, что наличие у компании крупных западных акционеров дает дополнительные возможности по защите прав в случае претензий к ИБГ со стороны государства. Вторая причина для проведения IPO изначально происходит от обеспокоенности владельцев бизнеса вопросами наследования. Передача бизнеса по наследству, в случае если он является непрозрачным в отношении структуры собственности, затруднена, а риск оппортунистического поведения партнеров по бизнесу по отношению к наследнику слишком велик. В результате собственники бизнеса начинают раскрывать себя – ради безопасности. Но эта тенденция еще не набрала достаточную для снятия с нашего бизнеса ярлык «непрозрачности» силу.
Непрозрачность имеет также причины исторического характера: в ряде случаев для собственников представляется невозможным легально декларировать свою собственность и доходы от нее по причине нелегальности способов приобретения этой собственности. 
На наш взгляд, несмотря на сложности определения реальной структуры собственности, классификация ИБГ по имущественному признаку (на основании формальной собственности) дает наиболее четкое представление о границах ИБГ. С другой стороны, в российских условиях формальная собственность на предприятие не всегда предполагает возможность управления им. В России, как считает ряд исследователей (Старк, Шаванс, Паппэ, Радыгин, Клейнер, Колганов, Бузгалин и др.), выделение такого классификационного признака, как собственность, затруднено по причине того, что соотношение собственности, управления и контроля в российской действительности и в представлении стран с развитой экономикой различаются
. Если в западной практике ситуация, когда для контроля над предприятием или группой предприятий необходимо только право собственности, является нормальной, то в современной России для контроля над предприятием и его деятельностью необходимо сочетание собственности и управления. То есть, человек, юридически владеющий предприятиями, но не имеющий возможности участвовать в ежедневном оперативном управлении ими с наибольшей степенью вероятности потеряет и контроль над этими предприятиями. Среди изученных нами в нашем диссертационном исследовании ИБГ Северо-запада лишь единицы имеют разделенные собственность и управление. В большинстве случаев собственник или один из основных собственников является лицом, осуществляющим оперативное управление на предприятии, и все собственники принимают участие в текущем управлении. Таким образом, если на Западе собственность и управление могут быть разделены, то в проанализированных нами Российских ИБГ присутствует объединение собственности и управления в одних руках. 

В ряде случаев такая ситуация сложилась исторически: в процессе приватизации при смене форм собственности на основных крупнейших предприятиях наибольшие возможности оказались не в руках основных собственников, а в руках высшего руководства предприятий, которые имели в своих руках такие инструменты, как доступ к инсайдерской информации, административные рычаги контроля над работниками, налаженные связи с представителями органов власти. Это позволяло им прямо контролировать действия одних формальных собственников, прежде всего работников предприятий и представителей государства, и игнорировать позиции других. Это означало, что, будучи формально агентами, реально они выступали как принципалы
.

Таким образом, иногда возможности управления предприятием дают не только формальные отношения собственности или должность менеджера, но и ряд других специфических факторов. Поэтому иногда фактические границы интегрированной группы предприятий расширяются за пределы зарегистрированного объединения и за пределы группы, формально определенной общей собственностью. Мы согласны с утверждением Дынкина, что слабость процедур корпоративного управления ИБГ является одной из основных управленческих проблем, характерной для сформировавшихся бизнес-групп
, и при формализации структур управления необходимо, в первую очередь, выяснить, на что следует опираться – на структуру формальной собственности или следует формализовать некие иные механизмы и при построении структуры управления опираться на них.

Выводы из главы 1.

Значение ИБГ для российской экономики таково, что пренебречь им невозможно. Предприятиями, объединенными в ИБГ, производится более половины ВВП. ИБГ являются важным управляющим звеном, связывающим микро- и макроуровень экономики. Также ИБГ позволяют концентрировать инвестиционный и инновационный потенциал и дают толчок к развитию новых отраслей и видов деятельности. Одновременно ИБГ – это одна из наиболее распространенных форм организации предпринимательской деятельности. Поэтому правильная организация управления ИБГ имеет огромное значение как для экономики в целом, так и для большого числа предпринимателей лично.
1. Предприятия, объединенные в ИБГ имеют единое хозяйственное управление, оставаясь при этом юридически самостоятельными. Наличие единого управления отличает ИБГ от объединений кооперативного характера и делает их работу более согласованной и  экономически эффективной. ИБГ предполагает наличие интеграции: связи между предприятиями ИБГ более жесткие, чем у так называемых «договорных» объединений – объединений кооперативного типа. Мы определяем ИБГ как объединение юридически самостоятельных, но зависящих друг от друга в хозяйственном отношении предприятий: 

·  имеющее единый центр управления, 

· основанное на связях значительной силы – предполагающих устойчивость группы за счет внутренней интеграции, и разного типа – имущественных, технологических и персональных, 

· предполагающее наличие синергетического эффекта от объединения.

2. Законным образом ИБГ никак не зафиксированы. Юридически зафиксированные понятия и классификации объединений предприятий настолько отличаются от реально существующих ИБГ, что применение их для регулирования деятельности ИБГ и для построения структур управления объединениями предприятий невозможно. Для приведения юридического представления о группах предприятий в соответствие с их реальной структурой необходимо усовершенствование законодательной базы, в частности принятие нормативно-правовых актов по коммерческим объединениям. Вторым важным направлением совершенствования законодательной базы по ИБГ является разработка законодательства, регулирующего механизмы и процедуры управления в ИБГ. Для разработки таких норм необходимо формирование четкой типологии интегрированных бизнес-групп, отражающей внутреннюю среду групп компаний и объединяющей экономические и юридические аспекты объединений предприятий.

3. Для целей построения структур управления ИБГ нужно классифицировать по цели их создания. ИБГ могут создаваться для получения экономического синергетического эффекта за счет образования материальных и нематериальных хозяйственных взаимосвязей и аккумуляции финансовых и прочих ресурсов, для получения выгоды от совместного налогового планирования и управления финансами, построения финансовых и налоговых схем, для получения или укрепления контроля над бизнесом. Российские ИБГ, созданные для достижения синергетического эффекта, во многом похожи на западные, а ИБГ, созданные для достижения эффекта от совместного финансового и налогового планирования и для укрепления контроля над собственностью, существенно от западных отличаются.
4. В соответствии с тем, какой тип связей является критическим для данной ИБГ, мы выделяем следующие типы групп: ИБГ, в которой основным интегрирующим фактором являются имущественные связи - участие в капитале, ИБГ, в которой основным интегрирующим фактором являются персональные связи - связи между физическими лицами, имеющими отношение к предприятиям группы и ИБГ, в которой основным интегрирующим фактором являются технологические и хозяйственные связи - взаимоотношения между предприятиями группы в процессе производства.

5. Для формирования структуры управления важна организационная форма: структура управления будет разной для технологически вертикально и горизонтально интегрированного или смешанного объединения. Принципы организации управления будут отличаться для технологически взаимосвязанного холдинга (концерна) и диверсифицированного объединения - конгломерата. Также влияние оказывает степень субординированности группы. 

6. Для целей нашего исследования требуется классифицировать ИБГ по степени жесткости группы. По степени имущественной зависимости ИБГ могут быть жесткими и размытыми, и этот показатель определяет, насколько будут взаимосвязаны или объединены их управленческие структуры. Часто при более слабой  формальной имущественной зависимости, она компенсируется за счет неформальных связей, при этом в связи с непрозрачностью структуры ИБГ, фактические границы ИБГ выходят за пределы группы, формально определенной общей собственностью. 

7. С одной стороны, становление крупных корпораций – естественный путь развития экономики. С этой точки зрения формирование и более четкая организация интегрированных групп предприятий в России можно рассматривать как этап развития экономики корпораций. С другой стороны, ИБГ являются устойчивой формой существования крупных экономических объединений в России. Эта форма имеет в существующих условиях массу преимуществ и, по всей вероятности, будет существовать еще долго. Тем не менее, динамика развития ИБГ направлена на повышение информационной прозрачности, формализацию их организационной структуры, постановку корпоративного управления и т.д. В рамках этой тенденции изучение структур управления ИБГ и повышение их эффективности приобретает особую значимость. 

Глава 2: Структуры управления ИБГ: основы построения, характеристики, факторы, влияющие на их форму и эффективность. 

§ 2.1. Анализ влияния организационных, обще-описательных характеристик ИБГ на формирование структур управления ИБГ. 

В зависимости от тех или иных организационных характеристик ИБГ определяются основные принципы формирования структур управления и общие параметры, которым они должны соответствовать. Для изучения и анализа взаимосвязи организационных характеристик ИБГ и структур управления ИБГ, мы провели исследование ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России. Мы исследовали сами ИБГ – их типы и организационные формы, внутреннюю структуру, и, естественно, структуры управления ИБГ с целью найти взаимосвязь между различными классификационными признаками, организационными характеристиками ИБГ и типами их структур управления, и, на основании этого исследования, выявить наиболее эффективные способы и структуры управления для разных организационных типов групп.

Целью проведенного исследования ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России является, во-первых, классификация ИБГ в соответствии с разработанными нами типологиями. Мы ставим своей целью подтвердить возможность и практическую полезность классификации ИБГ в зависимости от их организационных (См. Таблица 4) и обще-описательных (См. Таблица 5) характеристик, рассмотренных и сформулированных нами в Главе 1, выявить наиболее распространенные в современной России типы ИБГ, и затем выявить взаимосвязи классификационных признаков ИБГ между собой. 
Во-вторых, целью нашего исследования является изучение и классификация структур управления ИБГ: выявление характерных признаков структур управления ИБГ, классификация ИБГ по этим признакам, выявление взаимосвязи различных признаков структур управления ИБГ между собой (См. Таблица 6).
В третьих, целью нашего исследования является анализ влияния организационных характеристик ИБГ и обще-описательных фактических характеристик ИБГ на структуры управления ИБГ(См. Таблица 7), ранжирование факторов по значимости и выявление тех, которые влияют в наибольшей степени на тип и основные характеристики структуры управления ИБГ, и тех, которые являются окончательными, специфическими для каждой отдельно взятой ИБГ. 
В качестве объекта исследования выступают ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России. Мы изучили организацию и структуры управления ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России и составили организационные и описательные характеристики этих ИБГ и их структур управления. В совокупность исследованных нами ИБГ входили как крупные, так и средние и относительно малые ИБГ. Объектом нашего изучения стали объединения, соответствующие определению понятия ИБГ, изложенному нами в Главе 1 этой работы, то есть, объединения юридически самостоятельных, но хозяйственно взаимозависимых предприятий, имеющие единый центр управления, основанные на связях разного типа и критической силы и созданные для достижения синергетического или иного положительного эффекта. 

В этом исследовании мы не стали подробно останавливаться на анализе структуры технологически несвязанных групп (технологически смешанные группы мы таковыми не считаем). При отсутствии технологической связи ИБГ представляют собой конгломерат, состоящий из отдельных предприятий, принадлежащих к различным отраслям, и управляются, как правило, по отдельности. Единая общая структура управления для конгломерата формируется редко, хотя у него и есть единый центр управления, контролирующий деятельность всего конгломерата. В большинстве случаев при управлении технологически несвязанными группами структура управления как таковая не формируется.

Предметом нашего исследования стали организационные (цели и способы создания, организационные формы, типы взаимосвязей и т.д.) и обще-описательные (размер группы, оборот группы, количество собственников и т.д.) характеристики ИБГ и структура управления ИБГ. 

Исследование 3-уровневое, проводилось в 3 этапа. Сначала был рассмотрен на основе открытых данных основной массив ИБГ Северо-запада. Были выбраны и более подробно изучены 20 из них. Затем по части предприятий было проведено дополнительное подробное исследование. В процессе исследования были использованы следующие методы: 

Для предприятий, прошедших только 1 уровень исследования, был проведен анализ информации в открытом доступе: СМИ, электронных сайтов, статистической информации. 

Для предприятий, прошедших 1 и 2 уровень исследования, кроме изучения и анализа информации в открытом доступе, было проведено также анкетирование и интервьюирование учредителей, генеральных директоров, менеджмента верхнего уровня. 

Для предприятий, прошедших 1, 2 и 3 уровень исследования, кроме изучения и анализа информации в открытом доступе (публикации, сайты и т.д.), и анкетирования и интервьюирования учредителей, генеральных директоров, менеджмента верхнего уровня, было проведено также изучение и анализ специальной статистической информации, информации государственных органов, негосударственных фондов, общественных организаций и т.д., изучение и анализ внутренней документации предприятий, входящих в ИБГ, в том числе информации «ДСП» (для служебного пользования). Также проводились анкетирование и интервьюирование сотрудников разных уровней управления в этих ИБГ.

Исследование было проведено на основе анализа ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада. На первом уровне исследования было произведено изучение информации, находящейся в открытом доступе, по 50 ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада. На втором уровне исследования нами было проведено дополнительное исследование по 20 отобранным ИБГ: «Орими-Трэйд», Группа «Аладушкин + Игнатьев», «Максидом», «Мултон» (производство + торговля), «Ладога», «Эго-Транслейтинг», «Галактика», «Пятерочка», «Илим-Палп», «Объединение Негосударственных Охранных Предприятий «Арес»», «Окей», «Евросиб», «Кировский Завод
», «ЛенСтройРеконстукция» , «ЭГО-Холдинг», «Лаверна», «ПромИндустрия», «Текс»
, «Лента», «Международный Банк Санкт-Петербурга».
Выбор данных групп для исследования был обусловлен рядом факторов. Во-первых, для исследования нами изначально были выбраны группы (50 ИБГ), имеющие достаточную степень информационной открытости: это были группы, информация о которых имеется в открытом доступе. Далее из них мы выбрали 20 ИБГ, которые отвечали следующим требованиям: руководство которых согласилось предоставить необходимую нам для исследования информацию. Для дальнейшего анализа нами были выбраны те группы, которые были созданы собственником целенаправленно, для получения синергетического или иного положительного эффекта от объединения, а не явились результатом только желания объединить под своим контролем как можно больше предприятий, способных генерировать финансовый поток. Некоторые ИБГ, исследованные нами, создавались с целью получения контроля над собственностью и активами, но к моменту проведения исследования уже претерпели реструктуризацию или находились в стадии реструктурирования. Также мы пришли к выводу, что для целей построения структур управления имеет смысл анализировать только те группы предприятий, в которых имеется технологическая связь, то есть технологически единые и технологически связанные, но смешанные ИБГ. Причина в том, что для технологически несвязанных ИБГ единая структура управления, как правило, не формируется, хотя при этом единый центр принятия решений и существует (когда мы говорим, что единая структура управления не формируется, под структурой управления мы имеем в виду нечто большее, чем единый центр управления – мы говорим о специально созданной структуре управления группой на разных уровнях). Для технологически связанных ИБГ единая структура управления формируется. Кроме того, для анализа мы старались выбрать устойчивые ИБГ – которые просуществовали в форме ИБГ определенный период времени и которые имеют продуманные перспективные стратегические планы, единые для группы или связанные для разных предприятий группы.
На третьем уровне исследования нами была подробно исследована структура управления и организационные характеристики реально действующей ИБГ «Орими Трэйд», в которую входят предприятия ООО «Орими-Трэйд», ЗАО «Орими-Трэйд», ООО «Фабрика «Невские Пороги»», ООО «Караван», ООО «Ремикс».

Результаты проведенного исследования систематизированы нами в таблицах (см. Приложения, Таблица 4, Таблица 5, Таблица 6, Таблица 7).

Пояснения к таблицам:

Таблица 4 «Организационные характеристики исследованных ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России» представляет собой результат проведенной классификации 20 ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада по классификационным признакам, рассмотренным нами в  главе 1 данной работы - это организационные характеристики ИБГ, влияющие на структуру управления. Также в этой таблице рассматривается «персональный фактор», связанный с персональными предпочтениями, привычками, психологическими параметрами людей-собственников и управляющих ИБГ. «Персональный фактор» имеет большое значение для формирования структуры управления ИБГ, поэтому мы считаем необходимым отдельно рассмотреть его при анализе организационных форм и структур управления ИБГ. «Персональный фактор» обобщению практически не поддается, поэтому в таблице описание его влияния происходит индивидуально для каждой ИБГ.

Организационные характеристики ИБГ, рассмотренные нами в Главе 1, мы сгруппировали для удобства проведения опроса и анализа полученных данных, и использовали для разделения ИБГ на типы в Таблице 4. После группировки организационные характеристики ИБГ выглядят следующим образом:
· наличие технологического единства и цель и способ формирования ИБГ
· технологическая вертикальность-горизонтальность

· финансовая вертикальность-горизонтальность

· степень имущественной зависимости и значимость неформальных связей
· преобладающий тип связей

· персональный фактор

Таблица5. «Обще-описательные характеристики исследованных ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России» представляет собой разделение ИБГ на типы в зависимости от некоторых их обще-описательных характеристик, которые носят количественный характер и описывают текущее состояние группы. Эти характеристики не могут быть изменены только по желанию собственников – они не относятся к организационной структуре или структуре управления. То есть, это именно объективно сложившиеся характеристики самой ИБГ, касающиеся ее размеров (по количеству предприятий), структуры капитала и т.д.. Перечень используемых нами обще-описательных характеристик не является исчерпывающим. Мы взяли для анализа только часть возможных описательных характеристик ИБГ. Фактические характеристики включались в таблицу исходя из степени их влияния на структуру управления ИБГ. Для классификации ИБГ в таблице 5 нами были использованы следующие характеристики ИБГ:
· Количество предприятий в группе

· Дочерних предприятий в группе

· Контролируемых предприятий в группе

· Количество учредителей ИБГ

В таблице 6 «Характеристики структур управления исследованных ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России» рассматриваются характеристики структур управления исследованных ИБГ. Предложенные нами характеристики структуры управления ИБГ не полностью описывают способ организации управления, но делают это настолько, насколько это возможно в общем виде. Более детальные характеристики структур управления индивидуальны для каждой ИБГ, зависят от персонального фактора и не поддаются обобщению. Детально нами будет рассмотрена структура управления одной крупной ИБГ Санкт-Петербурга. Характеристики структуры управления ИБГ, использованные для классификации ИБГ в Таблице 6, - это:

· Наличие Управляющей компании

· Постоянно действующий Руководящий орган (оперативное управление)

· Участие владельцев в оперативном управлении

· CEO глава группы

· Самый близкий тип оргструктуры (линейно-функциональная, дивизиональная, матричная, конгломеративная - управление отдельными предприятиями)
· Метод управления (людьми , процессом, показателями, проектами)
В Таблицах 7.1, 7.2 и 7.3  проводится анализ влияния каждого фактора на окончательный вид структуры управления группой. В этих таблицах представлен анализ влияния организационных и описательных характеристик ИБГ на тип структуры управления ИБГ, также выявляются дополнительные факторы, оказывающие определяющее влияние на формирование структуры управления ИБГ – такие как персональный, исторический. Для анализа факторы разделены нами на 3 группы. 

1 группа – это экономические, организационные характеристики ИБГ см. Таблица 7.1

2 группа – это фактические обще-описательные характеристики ИБГ см. Таблица 7.2
3 группа – это личные, исторические и прочие факторы
, индивидуальные для каждой группы, зависящие от личности владельца (владельцев) и прочие факторы, определяемые российской средой см. Таблица 7.3. 
Таблица 7.1 «Анализ влияния факторов группы1 (организационные характеристики) на структуру управления ИБГ» показывает влияние организационных характеристик ИБГ на вид структуры управления ИБГ. Анализируется влияние следующих факторов:

· Организационная форма1 (концерны и конгломераты). Наличие технологического единства

· Организационная форма2 (вертикальные, горизонтальные, смешанные в технологическом смысле)

· Организационная форма3 (вертикальные, горизонтальные, смешанные по уровням владения капиталом)

· Имущественная зависимость (дочерние, контролируемые)

· Преобладающий тип связей

на наличие у структуры управления ИБГ признаков, описанных в Таблице 6.
Таблица 7.2 «Анализ влияния факторов группы2 (описательные характеристики) на структуру управления ИБГ» показывает влияние описательных характеристик ИБГ на вид структуры управления ИБГ. Анализируется влияние следующих факторов:

· Количество предприятий в группе

· Дочерних предприятий (более 75%)

· Контролируемых предприятий (более 50%)

· Количество учредителей

на наличие у структуры управления ИБГ признаков, описанных в Таблице 6.
Таблица 7.3 «Анализ влияния факторов группы3 (Персональные, исторические, конъюнктурные и т.д. факторы) на структуру управления ИБГ» показывает влияние персонального и прочих факторов на вид структуры управления ИБГ. Анализируется влияние персональных, исторических и прочих индивидуальных факторов на наличие у структуры управления ИБГ признаков, описанных в таблице 6.
В процессе исследования мы выявили наиболее распространенные характерные черты ИБГ и структур управления ИБГ, выявили ряд взаимосвязей организационных и обще-описательных характеристик ИБГ между собой, нами была установлена взаимосвязь и степень влияния различных факторов на формирование структур управления ИБГ. Факторы были разделены на группы, и было оценено влияние факторов каждой группы на характеристики структур управления ИБГ и были выявлены факторы, влияющие на тип структуры управления ИБГ в наибольшей степени, проведено их исследование. Оценка производилась качественным путем и методом логического анализа фактического материала, так как измерить количественно степень влияния факторов на структуру ИБГ не представляется возможным. Также для анализа использованы экспертные мнения - мнения руководящих сотрудников, генеральных директоров, собственников ИБГ и независимых экспертов.

Наиболее распространенные характерные признаки ИБГ.
Российский крупный бизнес существует преимущественно в форме бизнес-групп, которые отличаются большим организационным разнообразием. Это совокупности предприятий, действующих как единое целое. Предприятия объединяются разнообразными видами связей: формальными и неформальными; технологическими, персональными и имущественными. Структура ИБГ может быть прозрачной и непрозрачной для внешнего наблюдателя. Большинство проанализированных нами ИБГ полностью или частично диверсифицированы – это конгломераты, а по отраслевой принадлежности самые распространенные – это промышленные, торговые  и торгово-промышленные ИБГ. В сфере услуг ИБГ представлены в меньшей степени. Большинство из проанализированных нами ИБГ имеют внутренние технологические связи, многие из них являются технологически едиными. В качестве наиболее распространенных характеристик ИБГ мы выявили следующие:
1. Технологическое единство. ИБГ, между предприятиями которых есть технологическая взаимосвязь, условно можно подразделить на две части. Группы, состоящие из предприятий одной технологической цепочки, мы будем называть технологически едиными ИБГ, группы, состоящие из предприятий разных технологических цепочек – технологически смешанными ИБГ. Среди исследованных нами ИБГ есть 5 (6 или 7)
 групп, которые являются технологически смешанными, а все остальные ИБГ являются технологически едиными. Технологически смешанные бизнес-группы так же имеют технологические взаимосвязи, но это только связи внутри блоков предприятий. То есть технологически смешанные ИБГ представляют собой совокупность не связанных между собой, но технологически единых внутри блоков предприятий. Остальные ИБГ (16 групп) являются технологически едиными. 
a) Среди исследованных нами ИБГ оказалось больше вертикальных, чем горизонтальных в отношении хозяйственных связей ИБГ: из 16 исследованных единых ИБГ горизонтальных 6, а вертикальных 10. ИБГ, выстроенные вертикально - это те, где хозяйственная деятельность представляет собой единый технологический процесс от добычи сырья до выпуска конечной продукции. Роль подразделений, выполняющих разные виды работ и услуг на разных стадиях этого технологического процесса, выполняют целые предприятия (самостоятельные юридические лица) или даже группы предприятий, то есть это единый технологический процесс, в рамках которого действуют отдельные юридические лица. Как правило, среди исследованной нами совокупности ИБГ, вертикальные ИБГ сочетают в себе производство и торговлю. Горизонтальные ИБГ – это, как правило, сеть: сеть магазинов, сеть фитнес-центров. Горизонтальные ИБГ, рассмотренные нами, сосредоточены в сферах торговли и услуг.  

b) Смешанные ИБГ сформированы так, что они управляются не как единый технологический процесс, а как группа отдельно взятых компаний, которые являются хозяйственно и технологически взаимосвязанными. Они достаточно много взаимодействуют друг с другом в производственном процессе, иногда они тоже от начала и до конца контролируют некий технологический процесс, например, от добычи сырья и производства продукции до продажи её конечному потребителю. Но, тем не менее, каждое предприятия управляется как отдельный бизнес, и они взаимодействуют друг с другом на рыночной основе, хотя и не всегда конкурентной (в случае использования налоговых схем, трансфертных цен или просто внутренних цен). В частности, в исследованной нами ИБГ «Текс»,
 управление группой осуществляется путем управления каждым отдельным предприятием. Во главе каждого отдельного предприятия поставлен управленец, способный управлять именно этим предприятием, и в дальнейшем управление такой группой ведется как путем управления этими людьми, которые стоят во главе отдельных предприятий, так и путем управления каждым предприятием по его финансовым и производственным показателям. 
Технологическое единство ИБГ связано с целями создания данной ИБГ: те группы, которые формировались для получения выгод от экономической интеграции, как правило и остаются технологически едиными и иногда технологически смешанными. Группы, которые формировались для получения контроля над активами и собственностью, как правило, являются технологически несвязанными или технологически смешанными. Среди исследованных нами ИБГ больше технологически единых (15 из 20), причем соотношение технологически единых и смешанных ИБГ постоянно увеличивается в пользу технологически единых ИБГ, что говорит о том, что собственники ИБГ стремятся получать экономические синергетические эффекты от объединения. Тем не менее, практически все ИБГ продолжают использовать выгоды от совместного налогового и финансового планирования, что является важным стимулом для сохранения их именно в виде групп компаний, вместо того, чтобы превращаться в единую корпорацию.
2. Участие собственника в управлении группой. Только в 3 из 20 проанализированных нами ИБГ собственники официально не принимают участия в управлении группой, во всех остальных ИБГ либо один из собственников, либо они все принимают участие в управлении. Из тех трех ИБГ, где собственность и управление разделены, собственник(и) на самом деле участвует(ют) в управлении, но неофициально. Таким образом, можно сделать вывод, что в большинстве ИБГ собственники в той или иной мере и тем или иным способом принимают участие в управлении ИБГ. 
3. Степень имущественной взаимозависимости предприятий в Российских ИБГ больше, чем в западных объединениях предприятий. В большинстве рассмотренных нами ИБГ все предприятия, входящие в группу, более, чем на 75% принадлежат собственникам группы. В 17 из рассмотренных нами ИБГ все предприятия, входящие в группу, принадлежат собственникам группы на 100% или на 100% за вычетом управленческого пакета. Такая высокая степень имущественной взаимозависимости предприятий внутри ИБГ является следствием неполноценности российского законодательства об объединениях, в  частности, в вопросах ответственности руководителей и должностных лиц акционерного общества перед отдельными акционерами. Проблема достаточно четко сформулирована Дементьевым: «Права акционеров, в особенности мелких, в действующем законодательстве просто урезаны. Так, отсутствует баланс в отношениях мелкого собственника и руководства предприятия. Закон РФ «Об акционерных обществах» разрешает акционеру или их группе вчинить иск к члену совета директоров, правления или директору только в том случае, если данная группа акционеров владеет не менее чем 15% размещенных обыкновенных акций (при этом процедура проверки долевого участия не прописана в законе). Кроме того, владельцу акций бывает весьма непросто обосновать даже свой статус акционера ввиду различных махинаций с реестром акционеров. По-видимому, свободный выбор руководством акционерного предприятия реестродержателя оборачивается произволом в ведении реестров и должен контролироваться независимым региональным (муниципальным) или федеральным органом, аналогичным ФКЦБ (или непосредственно региональными представительствами ФКЦБ). Реализация прав рядовых акционеров зависит от процедур созыва и проведения собрания акционеров».
 В результате, с одной стороны, собственники стараются сконцентрировать в своих руках полный контроль над ИБГ, с другой стороны, ввиду отсутствия надежной защиты миноритарных акционеров, желающих становиться или оставаться миноритарным акционером в одном из предприятий ИБГ тоже нет. Поэтому часто 100% капитала в предприятиях ИБГ концентрируется в руках группы собственников. При менее жестких имущественных связях компенсация происходит за счет неформальных связей личного характера. Таким образом, связи внутри ИБГ прочные и предполагают жесткое подчинение управляющему центру ИБГ, в какой бы форме он ни существовал. 
4. Соответственно, в 15 из проанализированных нами ИБГ превалирующим типом связей являются имущественные. В 4 ИБГ главную роль играют персональные управленческие связи и в 1 – технологические. Из ИБГ с преобладающими имущественными связями в некоторых на второй план выходят персональные управленческие, в некоторых – технологические связи, имеющие также значительную силу. Как правило, технологические связи выходят на второй план в технологически вертикальных ИБГ, а персональные управленческие – в тех ИБГ, где непрозрачна структура собственности. Что касается жесткости имущественных взаимозависимостей и их значения для устойчивости группы, то даже 100% имущественная зависимость предприятий группы от управляющего центра ИБГ (от собственника или от Управляющей компании), еще не означает, что имущественные связи будут превалирующими, а ИБГ за счет них - устойчивой. В силу особенностей российских ИБГ, их собственники часто, чтобы обезопасить себя, предпочитают не только владеть более чем 75% в капитале, но и осуществлять непосредственное управление группой. Тем не менее, тот факт, что чаще всего превалирующим типом связей являются прослеживаемые имущественные, говорит о том, что до описанных нами в первой главе динамических сетевых структур и прочих новых организационных форм бизнеса российским компаниям еще предстоит долгий путь. 
Влияние различных факторов на структуру управления ИБГ.
Далее мы провели анализ степени влияния организационных характеристик технологически связанных (единых и смешанных) ИБГ на их структуру управления по характеристикам структур управления – то есть, проанализировали, какими факторами определяется наличие у структуры управления ИБГ той или иной характеристики. 
1. Влияние различных факторов на наличие у ИБГ управляющей компании. На основании проанализированной нами совокупности ИБГ Северо-запада мы обнаружили следующие закономерности:
a. На наличие у ИБГ управляющей компании (УК) влияет фактор технологического единства. У 6 из 7 проанализированных нами технологически смешанных ИБГ есть УК, то есть юридическое лицо, которое владеет акциями всех остальных предприятий и выполняет кастодиальные функции. Нет УК только у одной группы, которую мы условно обозначили как группа «Аладушкин + Игнатьев» (хотя есть по одной УК у двух ее составных частей), но ее можно рассматривать скорее как исключение из общего правила, так как эта группа представляет собой просто двух собственников, совместно владеющих двумя группами предприятий. У этой группы нет и официально оформленного управляющего органа, а собственники управляют вдвоём каждой из двух групп. На наш взгляд, есть две основных причины того, что технологическое единство или смешанность ИБГ влияет на наличие у нее УК. Во-первых, наличие у группы УК увеличивает степень формализации структуры управления этой группой. Технологически единые ИБГ являются более внутренне интегрированными, чем технологически смешанные ИБГ, а для технологически смешанных ИБГ в большей степени требуется механизм дополнительной внутренней интеграции, в качестве которого может выступать УК, объединяющая под своим управлением разные технологические блоки. Вторая причина в том, что для формирования единого центра управления требуется создание отдельной структуры, объединяющей под своим управлением все технологически разобщенные блоки предприятий внутри ИБГ. Таким образом, у всех проанализированных нами технологически смешанных интегрированных групп (за одним исключением) есть УК, то есть можно, сделать вывод, что отсутствие технологического единства в ИБГ предполагает в большинстве случаев наличие у нее УК. Если рассмотреть все остальные исследованные нами ИБГ, которые являются технологически едиными, то в данном случае наличие или отсутствие УК не является обязательным и, вероятно, зависит от других факторов.
b. Следующий фактор, оказывающий влияние на наличие у ИБГ Управляющей компании – это структура владения капиталом. Горизонтальность владения капиталом в ИБГ подразумевает отсутствие у этой ИБГ Управляющей компании (6 из 8). В сочетании с технологическим единством группы, горизонтальность владения капиталом (когда собственники владеют всеми предприятиями напрямую, имея долю в них), как правило, является свидетельством того, что данная ИБГ придерживается политики информационной открытости и часто может означать, что данная группа движется в направлении превращения в единую корпорацию, то есть, к объединению в 1 юридическое лицо. Одновременно, вертикальность имущественной (финансовой) структуры ИБГ еще не подразумевает наличия  у нее Управляющей компании: у 3 из 14 вертикальных в финансовом отношении ИБГ Управляющая компания отсутствует. В ряде случаев, несмотря на «многоэтажность» владения капиталом, ярко выраженное основное предприятие участвует в капитале других предприятий ИБГ, как в ИБГ «Кировский Завод» - головное предприятие ОАО «Кировский Завод» владеет контрольными пакетами акций дочерних компаний. Основное предприятие, владеющее долями в дочерних компаниях, может играть роль Управляющей компании, а может и не играть. 
c. На наличие у ИБГ Управляющей компании также влияет степень жесткости имущественных связей в данной ИБГ: если ряд предприятий являются не на 100% дочерними (таких групп из рассматриваемых нами 9), то, как правило (в 7 из данных 9 ИБГ), УК создаётся или роль УК играет головное предприятие группы. Это дает возможность упростить расчет правильного размера долей всех учредителей в каждом предприятии группы. Так, если 3 основных учредителя владеют, соответственно, 50, 35 и 15% в общем капитале ИБГ, то такое соотношение должно соблюдаться для всех предприятий в группе (см. Глава 2, 2.2, «принцип закрепления размера доли каждого учредителя для всех предприятий группы»). Тогда, если степень зависимости предприятия от группы, например, 80%, доли учредителей в нем должны быть, соответственно, 40, 28 и 12% и т.д. Наличие УК позволяет закрепить доли учредителей 1 раз (в виде долей этой УК) и избегать постоянной оценки и переоценки долей учредителей в каждом предприятии группы. Также наличие УК упрощает формальности по приобретению и продаже группой предприятий и т.д., также, если предприятия группы не являются полностью – на 75-100% дочерними, то для дополнительного их контроля удобнее иметь долю группы в них концентрированной в руках одного собственника – УК группы, а не распределенной по рукам учредителей этих УК. Это может быть необходимым для проявления единого мнения при голосовании. Если же все предприятия, входящие в группу, на 100% дочерние, то Управляющая компания может создаваться, а может и не создаваться - прямой зависимости нет.
d. На наличие УК влияет размер группы и общее количество входящих в нее предприятий, но это влияние не является определяющим.Как правило, чем больше группа и чем больше в нее входит предприятий, тем выше необходимость создания УК для упрощения процедур управления. В соответствии с нормой управляемости, для того, чтобы контролировать группы из большого количества предприятий, часто удобнее создать специальную УК. 
e. Количество учредителей в ИБГ достаточно сильно влияет на наличие у этой ИБГ Управляющей компании, но это влияние не является определяющим: УК есть у 8 из 13 ИБГ, принадлежащих двум и более собственникам. Как правило, когда учредителей несколько, оптимально, когда у группы есть Управляющая компания, которая соответствует следующим характеристикам
:

- УК является кастодиальной: не ведет хозяйственной деятельности, чтобы минимизировать риски; 

- Собственниками в УК являются только основные собственники ИБГ, а не миноритарии с отдельно взятых предприятий и не топ-менеджеры отдельных предприятий ИБГ, мотивируемые пакетами акций;

- В УК зафиксировано реальное соотношение долей собственников ИБГ;

- УК владеет контрольными пакетами акций (от 50%+1 акция до 100%) во всех остальных предприятиях группы.

f. На наличие управляющей компании, безусловно, влияет личный фактор. Наличие или отсутствие УК у ИБГ определяется в первую очередь тем, как учредители хотят организовать свое владение предприятиями ИБГ. Некоторые собственники предпочитают владеть компанией самостоятельно напрямую, рассчитывая тем самым обезопасить себя от оппортунистического поведения менеджеров и партнеров. Некоторые собственники предпочитают сделать управленческую кастодиальную компанию, которая является хранителем собственности - такая компания не занимается хозяйственной деятельностью, чтобы минимизировать риски. Некоторые собственники, чтобы не фигурировать в списке учредителей, предпочитают организовать владение ИБГ через оффшорные компании, что на наш взгляд, является не владением через УК, а вариантом личного участия, искаженного в силу специфики российской ситуации. 
g. Часто наличие у группы УК определяет финансовое удобство. Если внутренние требования бухгалтерии, финансового и налогового планирования того требуют, то у группы будет УК, если не требуют, то не будет. Наличие УК в этом случае зависит от того, насколько это удобно с точки зрения организации финансового оборота, финансовых потоков и минимизации налогообложения. 

Обобщить эти факторы, влияющие на наличие у ИБГ Управляющей компании можно в следующей таблице:

Таблица 2.1 

Факторы, влияющие на наличие у ИБГ управляющей компании
	Факторы, которые способствуют тому, что Управляющая компания есть
	Факторы, которые способствуют тому, что Управляющая компания отсутствует 

	Технологическая смешанность ИБГ
	Технологическое единство ИБГ

	Целью формирования ИБГ было получение контроля над собственностью и активами
	Целью формирования ИБГ было достижение экономического синергетического эффекта

	Вертикальность владения капиталом
	Горизонтальность владения капиталом

	В ИБГ есть предприятия, владение в капитале которых менее 75%
	Все предприятия ИБГ принадлежат собственникам на 75%

	В ИБГ входит много предприятий 
	Количество предприятий-участников ИБГ невелико

	У ИБГ несколько учредителей
	У ИБГ один собственник


2. Влияние различных факторов на форму постоянно действующего руководящего органа ИБГ. 
a. На основе проведенного нами анализа ИБГ Северо-запада мы можем сделать вывод, что основным фактором, влияющими на то, будет постоянно действующий руководящий орган в ИБГ единоличным или коллегиальным, является количество собственников в данной ИБГ: если ИБГ находится в единоличной собственности, то вероятность того, что орган управления данной ИБГ будет коллегиальным, существенно ниже, чем при наличии нескольких собственников. Среди проанализированных нами ИБГ Северо-запада 3 находятся в единоличной собственности и у 5 есть доминирующий собственник. Соответственно, у 7 из этих 8 ИБГ постоянно действующий орган управления является единоличным. Также единоличный руководящий орган присутствует у 2 ИБГ, находящихся во владении у нескольких собственников. У всех остальных ИБГ управление является коллегиальным. Соответственно, наиболее распространенная ситуация: если в ИБГ несколько собственников и все они изъявляют желание принимать участие в оперативном управлении ИБГ, то орган управления ИБГ будет коллегиальным. Но фактор количества собственников и наличия у них желания принять участие в управлении не является определяющим, влияние других факторов также нельзя недооценивать. 

b. Постоянно действующий руководящий орган в ИБГ может быть коллегиальным, если размер группы большой или если в группу входит много предприятий – тогда формирование коллегиального органа управления целесообразно для соблюдения нормы управляемости. Чем больше предприятий, доля ИБГ (собственников ИБГ) в которых менее 75%, тем больше вероятность формирования именно коллегиального органа управления группой. Из 9 ИБГ, имеющих 10 и более предприятий в своем составе, у 6 - коллегиальный орган управления. Из 12 ИБГ, имеющих менее 10 предприятий в своем составе, у 9 - единоличный орган управления.
Значениями остальных факторов на формирование органа управления ИБГ в коллегиальной или в единоличной форме можно пренебречь. Обобщить факторы, влияющие на форму постоянно действующего руководящего органа ИБГ можно в следующей таблице:

Таблица 2.2 

Факторы, влияющие на форму постоянно действующего руководящего органа ИБГ
	Факторы, которые способствуют тому, что руководящий орган единоличный
	Факторы, которые способствуют тому, что руководящий орган коллегиальный

	1 собственник ИБГ
	Несколько собственников ИБГ, причем собственники хотят принимать участие в управлении ИБГ

	Малый размер ИБГ
	Большой размер ИБГ

	Мало предприятий в группе (менее 10)
	Много предприятий в группе (от 10)


3. Влияние различных факторов на тот факт, участвует ли собственник (или собственники) группы в оперативном управлении этой группой и в какой форме действует официальный глава группы. В России, как мы уже говорили выше, как правило, собственность и управление не разделены, и почти всегда собственники (или один из собственников) участвуют в управлении ИБГ, что затрудняет факторный анализ. 
a. Но, тем не менее, стоит обратить внимание на цель создания ИБГ: в случае, когда ИБГ создавалась для получения контроля над активами или собственностью, владелец ее обязательно принимает участие в управлении данной ИБГ, но часто это происходит в неофициальной форме. То есть, собственник, не являясь формально генеральным директором, ежедневно осуществляет управление и контроль. 
b. Кроме того, как правило, в крупных группах собственник (или один из собственников) является формальным руководителем группы. Это объясняется тем, что, во-первых, при увеличении размера группы основному собственнику, если он хочет сохранять контроль над группой, желательно иметь официальный статус и должность. Также это может быть обусловлено схемой распределения капитала. Так, в ИБГ «Кировский Завод
» генеральный директор владел порядка 15% процентами головного предприятия – ОАО «Кировский Завод». При этом частью акций ОАО «Кировский Завод» владели на 100% дочерние предприятия ОАО «Кировский Завод». Следовательно, генеральный директор ОАО «Кировский Завод» являлся для дочерних предприятий лицом, принимающим решение со стороны акционеров, и он представлял дочерние предприятия на собрании акционеров ОАО «Кировский Завод». Таким образом, генеральный директор ОАО «Кировский завод» контролировал более 50% акций ОАО «Кировский Завод»: свой пакет и пакеты дочерних предприятий. Во-вторых, сейчас существует устойчивая тенденция к повышению информационной прозрачности ИБГ в России. В крупных проанализированных нами ИБГ все чаще происходит обнародование перечня акционеров, и совладельцы или кто-то из совладельцев принимают на себя официальные должности. 

4. Влияние различных факторов на тип структуры управления ИБГ (является ли организационная структура максимально приближенной к линейно-функциональной, дивизиональной, матричной или является конгломеративной).
a. Фактор технологического единства ИБГ оказывает существенное влияние. В большинстве смешанных ИБГ структура управления является конгломеративной, то есть каждый технологический блок управляется по отдельности. В ряде групп управление осуществляется не только по конгломеративному, но и по матричному принципу, то есть, как управление отдельными проектами. В одной из технологически смешанных групп «Евросиб», в первую очередь, управление является функциональным – ряд направлений функциональных подразделений общие для всей группы. Так, финансовое подразделение является единым для всей группы, хотя группа и является технологически смешанной (это обусловлено российской спецификой – то есть большой значимостью минимизации налогообложения, кредитных издержек и т.д., что достигается за счет единых для всей группы сложных финансовых схем). Но, за исключением этих отделов, управление является конгломеративным. Это (наличие в технологически смешанных ИБГ конгломеративного управления), как правило, объективно необходимо, не только потому, что разные технологически предприятия не увязываются в единый производственный процесс, но и потому, что зачастую они специально создавались для диверсификации бизнеса. В результате диверсифицируется и разделяется управление. Также на форму структуры управления ИБГ влияет специфика отрасли (отраслей), в которой работает эта ИБГ. 

b. Организационная форма-2 ИБГ, то есть технологическая вертикальность или горизонтальность группы, влияет на тип структуры управления ИБГ. В случае, когда ИБГ технологически вертикальна и представляет собой последовательную технологическую цепочку, например, «производство, распространение и продажа конечному потребителю» или «добыча, переработка, производство продукции и продажа», структура управления чаще всего бывает приближенной к функциональной: у 7 из 10 вертикальных ИБГ структура управления приближена к функциональной. Если же группа имеет технологически горизонтальную структуру, как сеть магазинов или как промышленные предприятия, производящие разную продукцию, то структура управления, как правило, ближе к дивизиональной: у 4 из 6 горизонтальных ИБГ структура управления имеет больше черт, характерных для дивизиональной. Если группа технологически единая, но смешанная вертикально-горизонтальная, то система управления, как правило, оказывается смешанной дивизионально-функциональной с двойным подчинением или матричной: у 4 из 6 смешанных ИБГ структура управления характеризуется двойным подчинением или  имеет матричный характер.
c. Степень имущественной взаимозависимости входящих в ИБГ предприятий также влияет на тип структуры управления группой. Если это крупная ИБГ, в которую входит и большое количество дочерних компаний с уровнем владения капиталом более 75%, и предприятия с долей ИБГ в капитале, составляющей менее 75%, то в таком случае будет вероятнее всего использоваться конгломеративная или матричная структура управления. 
d. Влияние оказывает размер группы: чем больше предприятий в группе – тем больше вероятность использования конгломеративной структуры управления.
Влияние различных факторов на формирование структуры ИБГ было рассмотрено нами в общем виде. Ясно, что ряде случаев в реальности оптимальная структура управления ИБГ может выглядеть иначе вследствие действия индивидуальных факторов. То, как именно будет выглядеть окончательный вариант структуры управления ИБГ, определяется не только ее организационными и описательными количественными характеристиками, но и действием персональных факторов, связанных с личностными характеристиками владельцев и управленцев этих ИБГ. Организационные характеристики самой ИБГ, ее размер и т.д. тем не менее задают основные направления и принципы, согласно которым структура управления будет сформирована.

5. Влияние различных факторов на метод управления: управляет руководитель группы процессом ведения основной деятельности: производства, торговли, оказания услуг, основными экономическими показателями или людьми. В данном случае управление процессом подразумевает высокую степень централизации управления и авторитарный стиль управления: собственник не склонен делегировать полномочия и сам контролирует основную деятельность ИБГ. Управление людьми подразумевает более либеральный стиль управления, высокую степень децентрализации управления и достаточно широкое делегирование полномочий, но при этом собственник участвует в оперативном управлении группой. Управление показателями предполагает также высокую степень делегирования полномочий, автоматизации управления и носит не оперативно-управленческий, а контролирующий характер. Наибольшее влияние на то, какой метод управления ИБГ будет избран, оказывают личные предпочтения главы данной ИБГ. Однако на основе анализа исследованных нами ИБГ Северо-запада можно выделить несколько взаимозависимостей, которые также имеют значение. 
a. Управление процессом, как правило, применяется только в технологически единых ИБГ, потому что управление несколькими процессами в технологически смешанной ИБГ – это почти невозможная задача. 
b. Чем больше ИБГ, тем меньше вероятность того, что методом управления в ней будет управление процессом. 

c. В случае, когда управляющий орган в ИБГ коллегиальный и состоит из собственников, вероятность того, что управление в ИБГ будет построено по методу управления процессом, возрастает, так как собственники склонны сосредотачивать в своих руках управление компетенциями, которые они считают ключевыми. 

d. Управление показателями более характерно для технологически смешанных ИБГ, особенно в тех случаях, когда они формировались с целью получения контроля над активами или собственностью. 

e. Управление людьми более характерно для ИБГ с высокой значимостью персональных управленческих связей.

В конечном итоге, именно персональный (личный) фактор определяет, на основе чего будет строиться управление в ИБГ, что будет  основной единицей управления: люди, процессы, показатели. В случае, когда собственник склонен управлять людьми, структура управления, как правило, оказывается наиболее гибкой и способной реагировать на изменения рыночной ситуации. Это связано с высокой степенью автономности руководителей, через которых осуществляется управление. В случае необходимости перестройки системы управления, собственнику не нужно заниматься этим самостоятельно, как правило, структуру управления внутри подразделений в таком случае перестраивают сами эти люди, и они же налаживают взаимодействие друг с другом. 
Необходимо также учитывать влияние таких специфических факторов, как персональный, традиционный и исторический на формирование структур управления ИБГ. 
По мнению большинства опрошенных, в процессе проведения исследования руководителей и собственников ИБГ Санкт-Петербурга, выяснилось, что почти все они считают основным интегрирующим фактором ИБГ конкретную личность или группу лиц, вокруг которой формируется группа. Большинством опрошенных было высказано предположение, что для анализа управленческой составляющей предпринимательской деятельности, необходимо группировать бизнес в общем и ИБГ в частности не по предприятиям, отраслям или технологическим цепочкам, а по людям. В первую очередь – по владельцам, затем – по тем, кого связывают персональные связи, как делового, так и личного характера. Т.е. минимальная единица для анализа деятельности частного бизнеса в экономике – это ИБГ, сформированная вокруг одного человека или группы лиц
. 
В проанализированных нами ИБГ сложилась такая обстановка, что личные факторы являются определяющими для окончательного формирования структуры ИБГ. Все остальные факторы оказывают значительное влияние, но являются, скорее, условиями и предпосылками формирования структур управления ИБГ. Окончательный выбор формы организации внутреннего управления зависит от личной воли владельцев, и структура управления формируется под действием персонального, личного фактора, который в определенных случаях может пересилить объективные логические и экономические предпосылки, но оказаться успешным. В вопросах выбора и построения структуры управления своим бизнесом собственники, как правило, ориентируются на объективные факторы, но окончательное формирование структуры управления происходит под действием личного фактора. 
В нашем понимании к личному фактору относятся: личные предпочтения собственников, их психологические, профессиональные особенности, их образование и склонности. Эти факторы, как правило, связаны с личностными характеристиками отдельных людей или с отдельными историческими или ситуационными особенностями жизни предприятия (ИБГ), и поэтому трудно предсказуемы. Такие факторы отличаются большим разнообразием, и поэтому практически не классифицируемы. Тем не менее, значимость этих факторов для управления бизнесом огромна, поэтому несмотря на сложность их анализа, нецелесообразно упускать их из внимания. 
Также важно влияние исторических факторов на структуру управления ИБГ: так, в крупных интегрированных группах, таких как «Кировский Завод, форма и структура управления определяется исторически и с трудом может быть изменена за счет действия других факторов. 

Для построения оптимальной структуры управления интегрированной бизнес-группой необходимо, чтобы эта структура управления основывалась на организационной форме ИБГ. На основании анализа ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России, мы выявили, что наиболее часто встречающимися организационными характеристиками ИБГ являются: высокая степень имущественной взаимозависимости предприятий в группе, высокая значимость персональных связей и, вследствие этого, трудности в разделении собственности и управления, непосредственное участие собственника или одного из собственников в управлении ИБГ. Также среди исследованных нами ИБГ в большинстве присутствуют технологические и хозяйственные связи, причем соотношение технологически единых и смешанных ИБГ постоянно увеличивается в пользу технологически единых ИБГ, что говорит о том, что собственники ИБГ стремятся получать экономические синергетические эффекты от объединения. Тем не менее, практически все ИБГ продолжают использовать выгоды от совместного налогового и финансового планирования, что является важным стимулом для сохранения их именно в виде групп компаний, вместо того, чтобы превращаться в единую корпорацию.

Мы выявили организационные характеристики ИБГ, которые в наибольшей мере влияют на структуру управления этими ИБГ:
 наличие технологических связей и технологического единства, технологическая структура ИБГ: вертикальные, горизонтальные, смешанные в технологическом смысле; цель формирования ИБГ; степень жесткости имущественных связей и значимость неформальных связей; количество предприятий в ИБГ; количество учредителей в ИБГ.
Оптимальный вид структуры управления ИБГ определяется множеством факторов разного происхождения. Однако, есть общие экономические факторы, которые создают предпосылки или оказывают влияние на формирование структур управления. Эти факторы определяют, какие структуры управления будут оптимальны «при прочих равных», и в зависимости от них можно предполагать, к какой структуре управления будет тяготеть та или иная ИБГ. 
В большинстве проанализированных нами ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России структуры управления по большинству параметров построены в соответствии с организационной формой этих ИБГ, однако ни одну структуру управления в проанализированной нами совокупности ИБГ мы бы не назвали оптимальной. 

§ 2.2. Сходства и различия управления предприятием и управления ИБГ как единой структурой (фирмой)
Важно разделять организационную форму ИБГ и структуру управления ИБГ. Одна основывается на другой, но это ни в коем случае не одно и то же.

Под структурой управления ИБГ мы понимаем совокупность управляющих органов (аппарат управления), закрепленных за ними управленческих функций, взаимосвязей аппарата управления с управляемым объектом – группой предприятий. 
Под организационной формой ИБГ мы понимаем взаиморасположение, взаимозависимости и схему взаимодействия предприятий в ИБГ на основе имущественных, технологических и персональных связей между ними.

Структура управления отражает механизмы управления хозяйствующего субъекта - компании, фирмы, корпорации, ИБГ: связи подчинения, ответственности и компетенции, связывающие составные части ИБГ между собой и с органами управления. Аппарат управления выполняет соответствующие управленческие функции. И в этом компания, корпорация, ИБГ не отличаются друг от друга принципиально. Структура управления в значительной мере определяет результативность взаимодействия подразделений и эффективность функционирования компании в целом. Общие принципы построения структур управления: структура управления должна строиться с таким расчетом, чтобы обеспечивать точное, быстрое, эффективное достижение целей с наименьшими затратами трудовых, материальных и финансовых ресурсов. Направления развития управленческих структур могут быть обозначены следующим образом: формирование структур управления должно быть направленно на концентрацию однородных видов управленческой деятельности, ликвидации многоступенчатости и устранения лишних звеньев управления
. Эти действия направлены на повышение эффективности управления ИБГ и эффективности основной деятельности ИБГ.

От структуры и методов управления компанией зависит эффективность всех сфер деятельности системы - производственной, экономической, социальной, правовой. Очевидно, что один из факторов, осложняющих управление ИБГ – это размер: как правило, ИБГ больше, чем отдельно взятая компания и поэтому управлять ей сложнее. В долгосрочном плане эффективность и прибыльность работы растущей ИБГ будет сохраняться только при условии, что внутренняя ее организация и структура управления будет соответствовать ее увеличивающемуся размеру. Здесь мы согласны с утверждением И.Трофимовой относительно корпораций, которое справедливо и для ИБГ: «С ростом корпорации должна радикально изменяться управленческая функция и внутренняя структура управления корпорацией. Только в этом случае она сможет сохранить устойчивость и реализовать экономию на росте
». О том, что устойчивость (жизнеспособность) организационных форм зависит «не только от количества, но и от способа сочетания, то есть характера организационной связи элементов
» этих организационных форм, говорил А. Богданов, и мы согласны с ним в том, что структура управления должна быть такой, чтобы обеспечивать устойчивость, и, следовательно, жизнеспособность ИБГ при ее больших размерах. Но размер – это не первая и далеко не единственная причина усложнения управления в ИБГ. При построении структуры управления также важную роль играет юридическая, территориальная, технологическая и т.п. неоднородность ИБГ. Отличия в организационной форме и структуре управления отдельной компанией и ИБГ можно обобщить в следующей таблице: 

Таблица 3.

Управление ИБГ и управление компанией. Различия и общие черты

	Компания организационно более жестко структурирована:
	ИБГ – это по определению более гибкая структура.

	1. Компания состоит из подразделений, отделов, служб, взаимосвязанных 

· юридически (т.е. находящихся в рамках одного и того же юридического лица. Отдел не может выйти из состава компании), 

· финансово (один и тот же расчетный счет, общий баланс), 

· функционально, 

· технологически.
	1. Составные части ИБГ юридически самостоятельны. Предприятия, входящие в ИБГ, теоретически могут выйти из нее в любой момент – если их акции будут выкуплены из владения ИБГ (практически это не всегда возможно из-за финансовой, хозяйственной зависимости и множества других факторов).

	2. Взаимодействие отделов и подразделений как составных частей компании и управление ими выстраивается в соответствии с технологической (последовательно в рамках одного и того же технологического процесса) или функциональной обоснованностью. 
	2. Взаимодействия участников ИБГ и их взаимоотношения определяются, в первую очередь, их финансовыми, имущественными взаимосвязями, а не технологической и функциональной обоснованностью. Технологические связи в ИБГ могут как присутствовать, так и отсутствовать. 

	3. Внутренняя структура и функции отделов, взаимоотношения между ними зафиксированы в штатном расписании, должностных инструкциях.
	3. Внутренняя структура предприятий-участников ИБГ, как правило, определяется самими этими предприятиями независимо от остальной группы. Взаимосвязи между участниками ИБГ могут быть закреплены в договоре, а могут вообще не быть закреплены отдельным документом.

	4. Компания имеет территориальную целостность, но у нее могут быть территориально обособленные филиалы.
	4. Предприятия ИБГ часто располагаются в разных районах, городах, регионах или странах.


Таким образом, производственные и управленческие процессы и связи в отдельной компании, отраженные в должностных инструкциях и прочих внутренних документах, имеют четкую, документально зафиксированную схему. А внутри ИБГ (как единого образования) позиция участников и бизнес-процесс определяются финансовыми взаимосвязями, в виде специального документа не закрепляются и могут легко измениться с изменением взаимоотношений участников. 

Формализованность – это одно из важнейших требований, применяемых сейчас к управленческим структурам и объединениям, и отдельно взятым компаниям, чтобы эти бизнес-образования могли работать без потери управляемости в различных условиях, в частности при смене управления, при изменении структуры собственности или в случае изменения состава участников ИБГ. Следовательно, управленческие механизмы в ИБГ для нормального функционирования нуждаются в том, чтобы быть зафиксированными. 

Соответственно, классифицируя структуры управления ИБГ, следует понимать, что есть общие принципы построения структур управления, которые действуют и для ИБГ, и для отдельных компаний, но в компании эти принципы принимают один вид, а в ИБГ – другой. Ряд типов ИБГ по внутренней структуре и организационной форме имеют много общего с западными корпорациями, остальные могут быть рассмотрены только как объединения предприятий. Структуры управления ИБГ следует рассматривать с двух позиций: 

1. С одной стороны, так как ИБГ имеет единое управление, имеется много общего с отдельной компанией в структуре управления. Поэтому многие принципы построения и работы структур управления для компаний переносятся и на ИБГ.

2. Одновременно, в ИБГ речь идет о большем масштабе и более гибких связях. ИБГ -  это менее структурированные образования, основанные не на жесткой юридической общности (как компании), а на более тонких факторах – связях, отношениях. Соответственно, в структурах управления ИБГ предполагаются более тонкие механизмы управления, позволяющие управлять совокупностью взаимосвязанных, но обособленных бизнес-единиц, – группой (объединением) предприятий.

При рассмотрении управления ИБГ как единым бизнес-образованием проводится аналогия между структурами управления компаниями и структурами управления ИБГ, хотя это возможно только до определенных пределов. В основу и структур управления компаниями, и структур управления бизнес-группами положен ряд общих принципов, плюс у ИБГ есть еще дополнительные, которые для компании не работают. Рассмотрим принципы построения структур управления, общие для компаний и для ИБГ. Ряд общих принципов построения структур управления для холдинга и для обычной единичной компании совпадают, но сами структуры, которые получаются в итоге, естественно, сильно отличаются. Кроме того, ни один принцип построения структуры управления не может действовать для всей ИБГ в силу их внутреннего организационного разнообразия: структура управления ИБГ не может быть только функциональной или только дивизиональной. Все структуры управления ИБГ по сути являются смешанными и основываются на локальном использовании принципов построения структур управления компанией. Хотя, как правило, можно выделить какой-либо из этих принципов как главенствующий.

Исторически первые типы структуры для компании были основаны на функциональном принципе или на дивизиональном принципе.

Функциональный принцип предполагает, что структура будет формироваться на основе разделения организации по характеру деятельности подразделений. То есть, управление происходит для каждого ресурса отдельно: человеческий ресурс под управлением кадровой службы, научный - инновационной, отдельно существуют финансовые, бухгалтерские, маркетинговые отделы, служба безопасности. Для ИБГ такая структура управления неудобна, так как в разных предприятиях группы необходимо выполнять разные функции. 

По итогам проведенного нами исследования ИБГ Северо-запада, стало ясно, что функциональное управление ИБГ возможно и целесообразно только в случае, если группа имеет технологическое единство. При этом функциональные отделы 

- либо сохраняются на предприятиях и дополнительно создаются главные функциональные службы, подразделения или отдельные должности, единые для всего концерна (это уже элемент матричного управления) 

- либо упраздняются, и вместо них работают главные функциональные службы (тогда сохраняется функциональное управление) 

Одна из групп с превалирующим функциональным принципом в управлении – Концерн Силовые машины. Три крупных предприятия: Электросила, ЛМЗ и ЛТЗ – это самостоятельные предприятия, сохранившие свою оргструктуру и внутренние функциональные службы. Дополнительно существует масса функциональных директоров, контролирующих определенные функциональные участки всего объединения: Дирекция по планированию производства и поставкам, Дирекция по сбыту, Дирекция по сервису, Коммерческая Дирекция, Дирекция по управлению персоналом, Дирекция по управлению качеством (см. Приложение 3, Схема 13).
Также на основе преимущественно функциональных принципов сформированы структуры управления групп «Максидом», «Эго-Транслейтинг», «Арес».

В группе «Максидом» Генеральному директору подчиняются: Заместитель генерального директора по торговле, Заместитель генерального директора по строительству, Руководитель коммерческого отдела, Руководитель отдела материально-технического обеспечения, Главный инженер, Главный бухгалтер, Руководитель службы безопасности, Руководитель службы персонала, Руководитель отдела IT, Руководитель отдела финансов и аналитики. Также Генеральному директору подчиняются директора магазинов. В каждом магазине есть свой сотрудник службы персонала, рекламы, но они подчиняются не директорам магазинов, а руководителям своих отделов.

Рассмотрим структуру группы «ЭГО Транслэйтинг» после реорганизации. До реорганизации группа «ЭГО» скорее соответствовала дивизиональному принципу управления: группа состояла из нескольких предприятий разной направленности: переводы, обучение, конференции, и каждое направление занималось своей деятельностью, во главе каждого направления стоял самостоятельный руководитель. Реорганизация была направлена на формализацию управления. Направления совершенствования структуры управления данной группой компаний - полный отказ от непрофильных видов деятельности, введение регулярного менеджмента и унификация структуры управления. На данный момент в группе «Эго-Транслейтинг» Президенту подчиняются: руководитель отдела переводов (в данном случае, учитывая, что «Эго-Транслейтинг» - переводческая компания и переводы являются основной деятельностью, руководитель отдела переводов – это должность, аналогичная директору по производству для промышленного предприятия или директору по торговле для торгового), руководитель клиентского отдела, руководитель отдела маркетинга, директор по развитию, главный бухгалтер. 

В группе «Арес», специализирующейся на охранной деятельности и деятельности в сфере безопасности, президенту группы подчиняется группа функциональных вице-президентов (4 человека): по маркетингу, по детективной деятельности, по физической охране, по технической части (См. Приложение 3, Схема 14).
Как мы уже сказали, чтобы в ИБГ был применим функциональный подход к управлению, как правило, группа должна быть технологически единой. Но ряд функций могут быть объединены на всю группу, даже если технологически она диверсифицирована. 

Отдельные элементы функциональной структуры управления есть в группе «Аладушкин + Игнатьев», которая является диверсифицированной: это общее кадровое управление. Формально и территориально оно разделено и, в общем виде, повседневное кадровое управление 3 технологических частей группы независимо. Но в отношении высшего управленческого персонала часто происходит ротация с одного предприятия группы на другое.

Рассмотрим дивизиональный принцип построения структур управления ИБГ. Принцип применения дивизиональных структур управления одинаков как для отдельных компаний, так и для объединений предприятий. Дивизиональный принцип построения структуры управления используется в компаниях и ИБГ, имеющих широкий продуктовый профиль или распределенных географически. Дивизиональная структура управления может применяться для групп, выпускающих продукцию производимую по разной технологии (так, если мясокомбинат выпускает мясные полуфабрикаты, мясные консервы, колбасу и одновременно перерабатывает кость), или для технологически связанных горизонтальных ИБГ. Такие дивизиональные структуры также называют  продуктовыми, программными.  Основанием для разделения структуры на дивизионы является вид конечного продукта. То есть, подразделения на предприятии выделяются по типу продукта или региону. У каждого подразделения свои функциональные службы, которые подчиняются руководству подразделений (т.е. есть руководитель отдела кадров подразделения 1, руководитель отдела кадров подразделения 2 и т.д.). 

В случае с ИБГ: предприятия в технологическом отношении связаны между собой горизонтально. Каждое предприятие производит свою продукцию, то есть они не находятся на разных уровнях одной последовательной технологической цепочки. Таким образом, связи внутри ИБГ являются дивизиональными, а внутри каждого предприятия, входящего в ИБГ – функциональными или какими-либо еще. Таким образом, на наш взгляд, для технологически горизонтальных ИБГ характерны, в первую очередь, дивизиональные структуры управления.

Для компании это означает, что функциональным подотделам делегируется право на свободу принятия оперативных решений. Для ИБГ это означает, что самостоятельные предприятия продолжают заниматься каждое своими собственными внутренними управленческими и производственными процессами. Но при этом одновременно являясь частью чего-то большего – ИБГ. В частности, дивизиональная структура управления характерна для проанализированной нами в процессе исследования технологически горизонтальной группы «Евросиб»
, где каждым автосалоном руководит отдельный человек. В каждом автосалоне свой ассортимент, свои марки автомобилей: BMW, PAG (Premier Automobile Group, искусственно созданный бренд, объединяющий автомобили марок Jaguar, Volvo, Land Rover), своя бухгалтерия, а в соответствии с планами реорганизации в дальнейшем каждый автосалон еще и будет выступать под собственным брендом. Дивизиональная схема также удобна для компаний с наличием большого количества однородных территориально обособленных подразделений (например, сеть магазинов) или для территориально рассредоточенных ИБГ. Такая структура управления будет называться региональной. Основанием для разделения структуры на дивизионы является географическое положение.

Для корпораций на западе, в частности, в США, дивизиональная структура управления появилась эволюционно, с ростом фирмы, так как сначала происходила вертикальная интеграция бизнеса и образование вертикальных корпораций, а затем горизонтальная интеграция вертикальных корпораций и образование более крупных горизонтальных корпораций, что мы более подробно рассматривали ранее. Вместе с эволюцией организационных форм бизнеса шла эволюция и структур управления им, которую описывали американские экономисты. В частности, Р. Чэндлер и О. Вильямсон описали эволюцию организации управления от унитарной формы (U-form), к которой относится линейная, линейно-штабная и функциональная структуры, к холдинговой (H-form) и дивизиональной форме (M-form)
. 
Мы согласны с мнением И. Трофимовой о том, что рост корпорации или ИБГ должен обязательно поддерживаться изменением структуры управления, а при отсутствии изменения структуры управления рост будет тормозиться. По мнению Трофимовой, именно дивизиональная структура управления стала для американских корпораций одним из факторов роста: «Дивизиональная структура, концентрирующая в центральном аппарате лишь стратегические решения, оказалась идеальной с точки зрения возможностей эффективного управления ростом корпорации с минимальным вмешательством в текущие операции. К 1969 г. 79% из 500 крупнейших американских компаний имели такую структуру. На долю унитарной формы приходилось лишь 11%. С другой стороны, возникновение и развитие дивизиональной структуры управления в диверсифицированных и интернациональных компаниях послужило толчком к стремительному распространению конгломератов и МНК. Новая форма внутренней организации корпораций обеспечивала возможность практически беспредельного расширения масштаба сферы деятельности компаний».
 Однако нужно заметить, что для российских ИБГ, не имевших столь последовательной логики развития, как западные корпорации, как правило, функциональная, дивизиональная и другие структуры управления применяются в смешанных формах. 
Применение дивизионального принципа построения структуры управления для ИБГ имеет преимущества и недостатки. В первую очередь, необходимо сказать об ограничениях применения данного принципа для ИБГ. Дивизиональный принцип управления наиболее применим для технологически горизонтальных ИБГ (или ИБГ с горизонтальным звеном – в пределах этого звена). Очевидный недостаток дивизиональных структур для компаний – дублирование функций – в случае с ИБГ не является значимым. Как правило, независимо от основного принципа управления – будь он функциональный или дивизиональный, в ИБГ функции так или иначе будут дублироваться. Так как мы имеем дело с группой предприятий, ряд функций (например, бухгалтерия) затруднительно выделить в единый блок, так или иначе, но на каждом предприятии в рамках ИБГ эти функции будут присутствовать. В качестве преимуществ дивизионального принципа формирования структур управления для ИБГ стоит отметить, что данный принцип соответствует организационной  форме ИБГ (технологически горизонтальной) и не нарушает внутренний распорядок работы предприятий ИБГ, дает возможность делегировать географически обособленному предприятию все вопросы, связанные с продвижением товаров или услуг в конкретном регионе. Также при использовании его с управленческой точки зрения легче разграничить ответственность дивизионов и проводить оценку по результатам. Основные недостатки заключаются в том, что не происходит улучшение внутренних структур управления на предприятиях (которое могло бы происходить при их более тесном взаимодействии) и осложнен контроль над дивизионами в силу их большой самостоятельности.

Матричный принцип управления применяется и в ИБГ, и на предприятиях, но с определенными особенностями. Исторически матричный принцип построения структуры управления появился позже, став логическим продолжением функциональной и дивизионной структур. Командная цепочка формируется одновременно и по горизонтали - дивизионально, и по вертикали - функционально. Соответственно, схема управления становится перекрестной. Второе название матричного принципа – cross-function: функциональное управление пересекается с дивизионально-иерархическим. Для ИБГ вместо дивизионального деления можно использовать деление по отдельным предприятиям. То есть, сотрудник оказывается под управлением руководителя предприятия и под управлением руководителя соответствующего функционального направления из центра управления группой. Для ИБГ такая схема применима только при их организационно-управленческом единообразии - относительно равном уровне организационного развития составляющих ИБГ предприятий и одинаковых принципов построения внутреннего управления на них. В таком случае могут создаваться общие на всю ИБГ сбытовые, инновационные, рекламно-маркетинговые структуры, собранные вместе из сотрудников различных предприятий ИБГ и одновременно разделенные внутри на отделы по предприятиям и звеньям ИБГ. Часто это объединенные бухгалтерские и финансовые службы: ведущие учет отдельно по каждому предприятию, в соответствии с требованиями закона, но проводящие совместное построение схем взаимодействия предприятий ИБГ между собой с целью минимизации затрат по налогообложению. Также по смешанному дивизионально-функциональному принципу происходит управление в объединениях, относящихся к промежуточным между второй и третьей стадиями – крупным корпорациям, распределенным географически, имеющим продуктовую диверсификацию, но работающим в форме одного юридического лица. Структурно однородные ИБГ, которые близки к реорганизации в подобную корпорацию, как правило, тоже управляются по такому принципу. Так, группа МТС перед реорганизацией и превращением в одно юридическое лицо и после нее, управлялась именно таким образом. 

Рассмотрим группу МТС до реорганизации: для нее было характерно именно матричное управление. У МТС трехуровневая структура управления: есть корпоративный центр в Москве и 80 региональных филиалов, всего около 24 тыс. человек. Естественно, между этими уровнями есть промежуточный – так называемые, макро-регионы. Макро-регион Северо-запад географически совпадает с СЗФО. Действует матричная структура управления, где каждый руководитель подчиняется своему непосредственному начальнику в регионе, где работает, и начальнику того функционального подразделения, где он работает, макро-регионального уровня. То есть, технический директор Вологодского филиала административно подчиняется директору Вологодского филиала и напрямую техническому директору макро-региона Северо-запад, который подчиняется Вице-президенту по техническим вопросам в корпоративном центре МТС в Москве. То есть, у каждого руководителя среднего звена есть 2 начальника: по административной линии и по функциональной. В целях избежания двойного подчинения вопросы, которые сотрудник регулирует со своим функциональным начальником и со своим административным начальником, разделены. После реорганизации структура МТС изменилась: в последний год предприятия, входящие в группу МТС были объединены в одно юридическое лицо, и теперь она не является группой. Управляется группа, как и раньше, матричным способом.
Также матричное управление используется в группе «Мултон». В Группе «Мултон» есть несколько производственных предприятий, разделенных по продуктовому принципу и обособленных регионально. Но есть сквозные функциональные связи подчинения, идущие от управляющего центра группы – от совета директоров – к предприятиям. То есть , каждый сотрудник имеет над собой двух начальников: по предприятию, где он работает и из головного управления по функциональной линии. При такой структуре руководитель  отдела рекламы отдельного предприятия подчиняется своему директору предприятия и руководителю рекламного направления из центрального офиса.

Преимущества использования матричного принципа:

· Основным преимуществом такой структуры для ИБГ является возможность объединения не только финансовых, но и человеческих ресурсов, повышение их квалификации, эффективности и скоординированности работы, возможность ротации.

· Увеличивается скоординированность действий отдельных предприятий ИБГ. Налаживаются горизонтальные связи. Облегчается контроль.

· В случае с бухгалтерией, – это ведет к существенной экономии средств.

Недостатки использования матричного принципа:

· Основным недостатком матричной структуры является ее двойственность. Нарушается один из самых догматичных принципов построения структуры управления - принцип единоначалия. Одновременно у каждого сотрудника есть как минимум 2 начальника: по функциональной линии, «из центра», и руководитель предприятия. Это может привести к неразберихе, а не к росту координации и скорости реагирования.

· ИБГ начинает терять гибкость, предприятия становятся все более зависимыми друг от друга. Постепенно это может привести к превращению группы в единую фирму – объединение в одно юридическое лицо, как это произошло в случае с МТС.

Далее рассмотрим черты управления, специфические для проанализированных нами ИБГ и нехарактерные для отдельных компаний. Конгломеративный принцип построения структур управления, характерный для ИБГ, может проявляться в достаточно разнообразных формах, в некоторых из которых он напоминает, скорее, не управление фирмой, а управление инвестиционным портфелем, а в некоторых проявляется как несвязанное управление на конкурентной основе отдельными предприятиями, входящими в ИБГ. Как показывает динамика развития ИБГ, крупный бизнес идет по пути специализации или ограниченной диверсификации – в рамках одной отрасли, поэтому, с одной стороны, способ управления ИБГ, ориентированный на управление отдельными активами в рамках инвестиционного портфеля, не имеет перспективы с точки зрения их доходности и ликвидности. Однако, с другой стороны, метод несвязанного управления отдельными предприятиями ИБГ, когда они вынуждены взаимодействовать на конкурентной рыночной основе, является оздоровляющим внутреннюю среду ИБГ фактором. Мы согласны с М.Портером, который в своей статье «Взаимосвязи бизнес-единиц» в качестве основных взаимосвязей бизнес-единиц (в нашем случае – предприятий) внутри бизнес-кластера (в нашем случае – ИБГ) выделял материальные взаимосвязи, нематериальные взаимосвязи и конкурентные взаимосвязи и говорил о значимости конкурентных связей внутри ИБГ как фактора повышения качества работы этих бизнес-единиц
. Кроме того, несвязанность в управлении хозяйственной деятельностью предприятий при использовании конгломеративного принципа управления, не мешает получать выгоды от использования общих нематериальных активов – таких, как управленческие ноу-хау, общие торговые марки и репутация, достигать положительного эффекта от интеграции финансовых ресурсов и получать выгоды от совместного налогового и финансового планирования.
Способ управления, построенный на раздельном управлении предприятиями или подгруппами предприятий в группе, хотя мы и назвали его конгломеративным, применяется не только в управлении конгломератом, но и в технологически единых группах (единых - по крайней мере сконцентрированных в рамках отрасли). Он применяется  в управлении ИБГ всех типов, хотя наиболее характерен действительно для конгломератов, не имеющих технологических связей между предприятиями. Конгломеративный принцип управления заключается в том, что управление каждым предприятием осуществляется отдельно. Каждое предприятие, из входящих в группу, подчиняется непосредственно руководящему органу, и основной единицей управления, центром финансового результата, является именно предприятие. Соответственно, у каждого предприятия есть руководитель с высокой степенью самостоятельности, между предприятиями налажены взаимоотношения на основании рыночных или близких к ним принципов: закупки не по внутренним, а по рыночным ценам и обслуживание одних предприятий другими на коммерческой основе.
В качестве положительных сторон конгломеративного управления интегрированной группой можно отметить следующие:
· Только при таком подходе возможно управление диверсифицированной группой, в которой предприятия не связаны между собой технологически

· Конгломеративный способ управления группой предпочтителен для групп, в которых есть миноритарные акционеры, участвующие только в отдельных предприятиях.

· Такой способ управления дает возможность легко (или по крайней мере, легче) менять состав группы: избавляться от неэффективных предприятий и приобретать и включать в группу новые

· Предприятия в таких условиях работы становятся более конкурентоспособны 

· Повышается степень автономности предприятий-участников группы, что позволяет существенно повысить норму управляемости

Отрицательными сторонами данного принципа является то, что:
· Сотрудники предприятий технологически связанной группы, управляющейся конгломеративно, часто с непониманием относятся к тому, что условия по ценам, поставкам для «своих» - предприятий-участников группы – и «чужих» - внешних предприятий с рынка – равные.

· Возникает дополнительный документооборот

· Пропадает ряд возможностей для налоговой оптимизации

· Внутренняя конкуренция между предприятиями внутри ИБГ может приобрести негативный характер и принести вред всей ИБГ

Таким образом, в ИБГ действуют структуры управления, основанные как на принципах построения структур управления предприятиями, так и самостоятельно сформировавшиеся для ИБГ. При этом несколько принципов построения структур управления могут действовать одновременно. Управление в рамках предприятия не относится к управлению группой и может протекать самостоятельно, не затрагивая внутригрупповых отношений и не оказывая влияния на них. 

Есть ряд правил и законов построения структур управления для предприятий, но в применении к ИБГ они трансформируются. По сравнению с правилами построения структур управления для предприятий, правила построения структур управления для ИБГ отличаются в силу большего размера и других типов внутренних связей. 

Норма управляемости – важное правило построения структур управления и для объединений предприятий, и для отдельных компаний. Количество ступеней управления должно быть минимальным, чтобы структура была как можно более плоская, но при этом одновременно должна быть соблюдена норма управляемости.

Норма управляемости основана на физической и психологической возможности начальства руководить определенным количеством своих подчиненных. По усредненной норме управляемости один руководитель может иметь в подчинении не более 8 менеджеров среднего звена или не более 20 специалистов. То есть, главный бухгалтер вполне может управлять бухгалтерией из 15-20 человек (на крупных предприятиях редко бухгалтерия бывает меньше). Но руководитель сети магазинов, объективно не в состоянии управлять 15 директорами магазинов (если они не имеют достаточной самостоятельности), особенно учитывая, что он же управляет и Главным бухгалтером, руководителем отделов снабжения, транспорта, кадров, службы безопасности.
Для ИБГ норма управляемости всегда будет выше, чем для предприятия. Повысить норму управляемости позволяют следующие факторы:

· Участники ИБГ обладают значительно большей самостоятельностью, чем части предприятия.

· Предприятия, входящие в ИБГ сами заинтересованы в продолжении своей деятельности и не нуждаются в таких управленческих мероприятиях, как постоянная мотивация, контроль исполнения поручений 

· Одновременно упрощается управление по результатам: всегда есть финансовые результаты деятельности предприятия, которые могут быть проанализированы.

· Кроме того, наличие финансовых связей усиливает управленческую инициативу и снижает количество усилий, необходимых для ее внедрения.

Принцип единоначалия и единства руководства работают и для предприятий, и для их объединений. Знаменитый принцип Файоля - принцип единства руководства - говорит о том, что деятельность, направленная на реализацию одной и той же цели, должна организовываться одним и тем же руководителем. То есть, сотрудник получает указания только из одного источника. Это позволяет избежать организационной неразберихи и лишних согласований.

Для ИБГ внутри предприятий этот принцип приобретает иной вид. Иерархия в ИБГ имеет сложный характер. Так, связи подчинения могут пересекаться при перекрестном владении акциями. Если ИБГ создана одним лицом или группой совместно действующих лиц, то она выстраивается, как правило, из последовательных финансовых связей. То есть, предприятие А владеет контрольным пакетом акций предприятия В, предприятие В владеет контрольным пакетом акций предприятия С, предприятие С владеет контрольным пакетом акций предприятия D, и в итоге они, А, В, С и D образуют последовательную иерархическую цепочку. Количество управленческих связей на одном уровне иерархии, соответственно, имеет обратную зависимость с количеством этих уровней иерархии. 

При увеличении уровней иерархии в ИБГ проявляется эффект, который на предприятии проявиться не может. Это эффект пирамиды или тоннельный эффект, который заключается в том, что для управления всей ИБГ в итоге требуется поразительно маленький по стоимости (в сравнении с общей суммой активов ИБГ) контрольный пакет акций. Таким образом, одной из особенностей высокоиерархичной структуры является существенная разница в значимости решений, принимаемых на разных уровнях иерархии.
Важность соблюдения баланса централизации и децентрализации для ИБГ также велика, как и для предприятия. Степень централизации ИБГ выше, чем у договорных объединений и ниже, чем у предприятий. 

В отношении централизации ИБГ стоит ближе к цельным предприятиям, чем к договорным объединениям: и у предприятия, и у ИБГ есть единый центр управления, а у договорного объединения его может не быть и, как правило, нет.

Одним из более удачных методов децентрализации для предприятий является выделение Центров Финансового Результата, отвечающих за свою деятельность по финансовым показателям. Одновременно стратегическое руководство, естественно, должно осуществляться для всего предприятия в целом. При проведении такого мероприятия предприятие начинает иметь много общего с ИБГ. В ИБГ такие центры финансового результата исторически существуют и так – это отдельные предприятия, или блоки предприятий внутри ИБГ, как в группе «Аладушкин+Игнатьев», в которую входят предприятия, разделенные на 3 блока: финансовый, строительный и пищевой. Эффективность работы оценивается как по отдельным предприятиям, так и по направлениям.

Большинство принципов построения структур управления, применяемых для предприятий, применимы и для ИБГ. Но типы структур управления, которые могут существовать на предприятиях в чистом виде, для ИБГ работают в смешанных формах. В силу сложной многоуровневой организационной формы ИБГ, управление ими, как правило, строится одновременно по нескольким моделям. Однако, какой-то из принципов – функциональный, дивизиональный, матричный может быть основным. 
Конгломеративный метод управления, специфичный именно для ИБГ, может существовать и в чистом виде. Но тогда все равно в рамках каждого отдельного предприятия, входящего в ИБГ, будет использоваться функциональная, дивизиональная, определенная самим этим предприятием, структура управления. 
Структуры управления на предприятиях, входящих в ИБГ и структура управления самой ИБГ могут быть не похожи, не связаны и могут вообще не зависеть одна от другой и никаким образом не пересекаться.
§ 2.3. Управление ИБГ как объединением предприятий.

Управление ИБГ как объединением предприятий существенно отличается от управления отдельно взятой компанией. 

В дополнение к правилам и принципам построения структур управления, действующих и для ИБГ, и для отдельных компаний, существуют правила и принципы построения структур управления, действующие только для объединений предприятий, какими и являются ИБГ. Соблюдение этих принципов становится необходимым в силу того, что ИБГ – это не единая фирма, а совокупность отдельных юридических лиц, управление которой основывается на других механизмах.

Ряд задач, которые ставятся при построении структур управления для ИБГ, совпадают с теми, которые лежат в основе построения управленческих структур предприятий, а ряд задач не имеют с ними практически ничего общего. Рассмотрим принципы и правила построения структур управления, отличные от таковых для предприятий и специфические для ИБГ. Специфические задачи, которые ставятся при построении структур управления для ИБГ, это задачи, обусловленные большим размером ИБГ, их юридической, территориальной и технологической разобщенностью, непрозрачностью структуры собственности, персонифицированностью механизмов управления и, в первую очередь, что характерно не только для российских, но и для западных групп предприятий, - тем, что ИБГ - это объединение предприятий и важно, какие именно компании входят в это объединение.

1. Одним из основных критериев правильности управления ИБГ является соблюдение основных правил в выборе бизнесов для объединения. Porter и Fuller
 сформулировали шесть критериев для выбора долгосрочных партнеров по группе, из которых по нашему мнению для России особенно актуальны следующие три:

a. Наличие источников конкурентных преимуществ. Для включения предприятия в ИБГ нужна существенная причина: оно должно обладать масштабами производства, технологией, доступом на рынок или другими полезными свойствами, искомыми группой. В  российских условиях это также могут быть такие преимущества, как наличие специфических лицензий, разрешений, возможностей использовать административный ресурс или некоторые факторы, нужные для построения совместной налоговой или финансовой схемы, как то: наличие убыточных производств, наличие видов деятельности, предполагающих аккумулирование больших объемов наличной выручки и т.д.

b. Сопоставимость экономического веса участников группы, что обеспечивает большую устойчивость группы. 

c. Организационная совместимость. Организационный стиль, деловая этика, методы управления, способы ведения учета и т.д. предприятий в ИБГ должны быть достаточно схожи для обеспечения сотрудничества между ними.

2. Одной из основных задач при создании структуры управления ИБГ является решение проблемы управляемости. В силу своего огромного размера и разнообразной структуры, а также в силу самостоятельности входящих в объединение предприятий – отдельных юридических лиц, в ИБГ существуют более сильные, в сравнении с предприятиями, центробежные тенденции. Одной из первостепенных задач при выстраивании структур управления, является повышение управляемости ИБГ и обеспечение действенного, оперативного и эффективного контроля. 

3. Следующей важной проблемой является опасность приобретения группой неповоротливости вследствие ее большого размера и территориальной разобщенности. Поэтому, к выстраиваемым структурам управления предъявляется требование по сохранению подвижности в ИБГ. Структура управления не должна стать источником застойных явлений в ИБГ. Необходимо контролировать количество уровней иерархии и степень бюрократичности структуры управления.

4. В современных проанализированных нами ИБГ наблюдается повышенная значимость личного фактора в управлении, что усложняет передачу управления, изменение состава руководства, делает часто невозможным разделение собственности и управления. Построение структур управления предполагает формализацию управления. Это дает возможность делегирования или передачи управления в ИБГ и уменьшает негативные последствия при смене управляющих лиц. Формализованная структура управления должна делать процесс принятия решений в ИБГ более прозрачным и менее замкнутым на конкретные персональные связи. 

5. Наблюдается тенденция к изменению структуры ИБГ. Раньше для большинства крупных ИБГ было характерно стремление к созданию внутри себя того, что можно условно назвать «полной торгово-промышленно-финансовой структурой
». Под собственной торгово-промышленно-финансовой структурой исследователи данного вопроса имеют в виду, как минимум, собственный банк, страховую компанию, негосударственный пенсионный фонд и торговый дом в дополнении к промышленной структуре. Создать вокруг себя такую самодостаточную структуру могли только крупные ИБГ, но стремились к этому также и средние и мелкие. Таким образом, ранее в направлении обособления и самообеспечения двигалось большинство ИБГ независимо от размера. Сейчас же, в соответствии с тенденцией, выявленной нами на основании  анализа ИБГ Северо-запада, большинство ИБГ реструктурируются для получения экономических синергетических эффектов от объединения, и, следовательно, двигаются к большему технологическому и хозяйственному единству. 
В качестве основных издержек управления взаимосвязями, т.е. проблем роста большой компании, в частности компании, состоящей из нескольких бизнесов, Прахалад и Доз называют рассредоточение внимания высшего менеджмента (управленческие сложности), утрата гибкости компании и утрата ее возможностей оперативно реагировать на изменения среды, сокращение инноваций, утрата правильного восприятия результатов бизнеса (это большей частью проблема собственника), издержки координации.

Западные исследователи, такие как Ванберри, Томас Боард, а также Роберт Грант, рассматривая различные варианты интеграции поглощенных компаний или взаимодействия бизнес-единиц внутри диверсифицированных корпораций, приходят к выводу, который справедлив и для ИБГ и с которым мы считаем нужным согласиться: при разных видах организационной формы ИБГ предполагается различный способ интегрирования вновь приобретенных компаний в общую структуру. При вертикальной технологической хозяйственной интеграции вверх и вниз по технологической цепочке способ интеграции достаточно прозрачен: в связи с тем, что задачей является контроль над всей технологической цепочкой и получение эффекта за счет этого, интеграция так и происходит в виде налаживания постоянного взаимодействия на уровне поставщик-покупатель, более точных качественных требований и т.д. В то же время когда речь идет о горизонтальной хозяйственной интеграции, результатом которой может стать использование общей сбытовой стратегии или общего маркетинга и общих каналов сбыта, логистики, транспортных сетей, результат интеграции не является настолько прозрачным и способ интеграции не является настолько простым, как при вертикальной интеграции по технологической цепочке. Происходит это потому, что при вертикальной интеграции, компании, которые начинают взаимодействовать уже в рамках одной корпорации, имеют опыт прошлых взаимодействий. Т.е., вероятнее всего, новая компания, которая приобретается для интеграции ее в цепочку, ранее являлась поставщиком или покупателем продукции корпорации. Когда же мы говорим о горизонтальной интеграции, вероятнее всего, что ранее эти компании либо состояли во взаимоотношениях конкуренции, либо вообще никак не взаимодействовали, как это произошло при покупке компанией «Gatorade» компании «Snapple». В случае горизонтальной интеграции до того, как эта интеграция произойдет, еще неизвестно, смогут ли эти компании использовать общую логистику, транспортные сети, общие маркетинговые, сбытовые стратегии и общие системы дистрибьюции. Это может оказаться несовместимым. 

Филипп Хаспеслаф и Дэвид Джемисон в статье «Симбиотические поглощения и создание ценности» предлагают 3 варианта объединения различных компаний в одну интегрированную бизнес-группу:

Абсорбция – компания-приобретатель полностью поглощает другую приобретаемую компанию, интегрирует внутрь себя все ее структуры. В дальнейшем мы имеем одну корпорацию, как правило одно юридическое лицо, просто увеличенное в размерах. Т.е. в данном случае речь идет не о ИБГ, а просто о расширении корпорации.
Сохранение, когда одна компания поглощает другую, оставляя внутри другой все ее особенности взаимодействия, стратегии, структуры, внутренние взаимосвязи, маркетинговые, сбытовые стратегии и т.д. Использует наличие этой компании в своей собственности для того, чтобы обеспечивать собственное развитие и взаимодействие с другими партнерами, захват рыночной доли и т.д.

Симбиотическое объединение - предполагает взаимное сосуществование обеих компаний без ключевого изменения их структуры, однако с взаимовыгодным использованием ряда элементов.

Путь становления ИБГ Россия проходит не первой, аналогичные стадии развития форм бизнеса прошли развитые страны. Но в становлении российских ИБГ был ряд рассмотренных нами ранее существенных особенностей, связанных с меньшим сроком прохождения тех же этапов развития и одновременным существованием форм, которые для западных ИБГ были последовательно сменяющими друг друга. Также свое влияние на формирование ИБГ оказали особенности законодательства, политической ситуации и государственного устройства. Поэтому применять западный опыт к управлению российскими ИБГ можно только с существенными доработками. 
Для исследователей, которые основывались на западном, в частности на американском опыте, характерна точка зрения, что управление в крупной корпорации, в первую очередь, обозначает организацию хозяйственной деятельности по единому плану. Это действительно справедливо для западных корпораций  и для тех российских ИБГ, в которых объединение проводилось для того, чтобы получить экономию на масштабе, на транзакционных расходах и на стратегических и конкурентных преимуществах, выгоду от синергизма. Однако многие российские ИБГ образовывались и по другим причинам, не только для получения экономических эффектов, но и для построения общей финансовой схемы или из-за желания собственника сосредоточить все свои акции и доли в предприятиях в одной управляющей компании и централизовать контроль и управление ими. Поэтому общее управление в российских ИБГ подразумевает не только общее управление производством, но и  общее управление финансами, налогами и общий контроль. Причем каждая из этих трех перечисленных может существовать как совместно с двумя другими, так и отдельно от них. Здесь предполагаются иные принципы построения управленческих структур, и прямое заимствование западных методик становится не актуальным.
Рассмотрим более подробно объединения предприятий в том виде, в каком они существуют в странах с развитой экономикой, и сравним их с нашим представлением об ИБГ. Бизнес-объединениями, близкими к российским технологически единым вертикальным ИБГ, на наш взгляд, являются промышленные концерны, распространенные в странах с рыночной экономикой. Однако в разных странах представление о концернах различно, и мы считаем, что западноевропейские концерны являются бизнес-структурами, которые по своей организационной форме в наибольшей степени могут быть сопоставлены с российскими технологически едиными вертикальными ИБГ. В частности, в Германии признаками концерна являются: юридическая самостоятельность предприятий концерна, централизованный финансовый контроль со стороны головной компании над остальными предприятиями концерна, который обеспечивается финансовой зависимостью предприятий концерна от головной компании или соответствующим договором, и производственно-технологическое единство предприятий концерна. Основных отличий российских ИБГ от таких промышленных концернов, на наш взгляд, два. Во-первых, централизованный финансовый контроль и централизованное принятие решений, характерные и для немецких концернов, и для российских ИБГ, в случае с российскими бизнес-группами обеспечивается не только за счет финансовых связей между головным и дочерними предприятиями, но и за счет связей другого характера: персональных, как правило, не формализованных, и, в ряде случаев, технологических, в частности, когда речь идет о поставках давальческого сырья. Во-вторых, промышленные концерны западных стран имеют общие черты только с одним видом российских ИБГ - технологически единым вертикальным, а остальные российские ИБГ не обязательно являются технологически единым бизнес-образованием: в России часто под единым управлением и финансовым контролем оказываются предприятия и группы предприятий, принадлежащих к разным отраслям, однако образующие четко обозначенную интегрированную бизнес-группу. Таким образом, российские бизнес-группы, аналогичные немецким промышленным концернам, являются только лишь частью всей совокупности ИБГ России. Сама же совокупность российских ИБГ дополняется группами предприятий, основанными на связях других типов (не только финансовых), и группами не связанных единым производственным процессом предприятий. Во Франции широкое распространение получили промышленные объединения, созданные вокруг производственных комплексов и составляющих единое целое в производственно-технологическом отношении, что отличает их от российских ИБГ, для которых технологическое единство не является обязательным. Также наряду с промышленными, во Франции имеют распространение торговые группы, как правило, имеющие структуру дивизионального характера.
В США бизнес-образования, максимально приближенные по занимаемому в экономике месту к исследуемым в нашей работе российским ИБГ среднего и малого размера, представляют собой крупные корпорации – единые юридические лица. А в случае наличия у таких корпораций дочерних компаний, последние практически полностью интегрированы в головную корпорацию и в имущественном, и в технологическом, и в управленческом отношении, и находятся в 100% владении дочерними предприятиями со стороны компании
. Управление корпорациями существенно отличается от управления объединениями, и американские корпорации отстоят от российских ИБГ в отношении организации управления еще дальше, чем западноевропейские концерны. Так, Дж. Гэлбрейт в своей книге «Новое индустриальное общество» называет американские корпорации техноструктурами и говорит об отличиях техноструктур от предпринимательских компаний: «Надо будет проводить различие между такой корпорацией, которая по времени своего возникновения, размеру, простоте операций позволяет отдельному лицу, контролирующему ее капиталы, пользоваться единоличной властью, и корпорацией, в которой власть перешла к техноструктуре. Первую я буду называть предпринимательской корпорацией, вторую развитой (mature) корпорацией».
 Российские ИБГ ближе к предпринимательским корпорациям, а в США, наоборот, большинство корпораций относятся к так называемым «развитым»: «Среди 200 крупнейших американских корпораций, образующих сердцевину индустриальной системы, имеется незначительное число таких, где собственники оказывают существенное влияние на решения. Это влияние с каждым годом уменьшается».

Японские концерны, хотя для них и характерно формирование группы по принципу родственных связей и семейной принадлежности собственников, все же, как и западноевропейские, построены на управлении дочерними компаниями через контрольные пакеты акций этих компаний, принадлежащие головной компании концерна. Основное отличие зарубежных концернов от российских ИБГ, заключается, на наш взгляд, в более высокой степени формализованности и юридической закрепленности отношений между предприятиями такого концерна в противовес разнообразию типов интегрирующих связей в российских ИБГ. 

Следующим типом групп предприятий, которые, на наш взгляд, имеют существенное сходство с российскими ИБГ, являются диверсифицированные корпорации и финансово-промышленные группы. Это, как правило, более крупные образования по сравнению с промышленными концернами – одна финансово-промышленная группа может объединять несколько самостоятельных концернов или технологических веток, каждая из которых потенциально могла бы стать самостоятельным концерном. 
Для Швеции характерны финансово-промышленные объединения, связанные с семьями крупных шведских предпринимателей и финансистов. Это делает интегрирующие связи между предприятиями группы в Швеции более разнообразными, чем в других странах западной Европы. Это приводит к появлению дополнительного сходства между финансово-промышленными группами предприятий в Швеции и ИБГ в России: в России персональные связи являются важным фактором, удерживающим группу предприятий вместе и обеспечивающим управление и контроль в группе. Существенным отличием является то, что в России потомственных ИБГ нет, поэтому персональные связи носят иной характер. 
Финансово-промышленные группы являются широко распространенным способом ведения бизнеса в Германии. Большое значение в контроле финансово-промышленных групп Германии и в управлении ими имеет механизм личной унии
. Координация в ФПГ в Германии может достигаться за счет  наличия сравнительно небольшого круга должностных лиц, одновременно являющихся членами советов директоров разных предприятий («перекрестный директорат») и координирующих деятельность предприятий группы. Это приближает механизм управления и интеграции в финансово-промышленных группах Германии к таковому в ИБГ России. В частности, существуют так называемые «клубы директоров». В германских ФПГ распространен такой вид внутригрупповых взаимодействий, как согласование деятельности на уровне высшего руководства. В данном случае используются перекрещивающиеся директораты. Такое взаимодействие относится к реализации персональных связей внутри интегрированной бизнес-группы. «Имеется ввиду наличие сравнительно небольшого круга должностных лиц, являющихся одновременно членами правления различных компаний».

Однако в российских ИБГ сфера применения персональных связей для управления ИБГ более обширна, а применяемые типы связей более разнообразны и менее формализованы. Личные связи, которые могут лежать в основе организации управления ИБГ в России не ограничиваются родственными, как это происходит в шведских финансово-промышленных группах. Управление на основании личной унии, какое мы видим в немецких финансово-промышленных группах, в России носит менее формализованный и более разнообразный характер и с трудом отслеживается: личная уния не ограничивается так называемым «перекрестным директоратом». Таким образом, российское представление об ИБГ шире западного представления о финансово-промышленных группах. 

На Западе, кроме имущественных взаимосвязей, могут применяться и другие интегрирующие связующие факторы. Так, Дементьев предлагает рассматривать следующие группы, обуславливающие создание ИБГ: «Личные связи высших руководителей: такие связи могут поддерживаться в рамках клуба высших руководителей с проведением регулярных совещаний, личные связи обеспечивают информационный обмен внутри группы, выработку согласованных решений, способствуют поддержанию в ней внутренней дисциплины; система внутригрупповых контрактных отношений и обменов, охватывающая циркуляцию финансовых ресурсов, товаров, научно-технической информации между участниками группы: распространен обмен специалистами, особенно между банками и их клиентами, крупными производителями и их поставщиками; общегрупповые проекты, наглядно демонстрирующие организационную роль ФПГ; имущественные отношения, акционерные связи, определяющие узаконенные возможности контроля над ресурсными потоками».
. В России к этому перечню также необходимо добавить такие факторы, как возможность получения выгоды за счет совместного построения налоговых и финансовых схем и необходимость сосредоточения контроля над собственностью. 

Диверсифицированные конгломераты в немецкой, шведской, японской экономике, как правило, существуют только на уровне финансовых и персональных связей, что, в принципе, неудивительно. Но в данном случае это не предполагает единого централизованного управления. То есть, на Западе единое управление характерно только для технологически единых ИБГ, а в России – также и в технологически смешанных ИБГ, а иногда и в конгломератах, состоящих из предприятий, не связанных общей хозяйственной деятельностью.
Еще одна особенность российских ИБГ, связанная с неразделимостью собственности и управления, приводит к тому, что агентская проблема в крупных российских корпорациях и ИБГ приобретает специфические черты. «Традиционное для западной теории корпоративного управления описание функционально-управленческой конфигурации в виде классического треугольника «менеджеры – акционеры – работники» для российских условий, на наш взгляд, принципиально не полно, так как не учитывает весьма важную и традиционную для отечественных предприятий роль коллективов, склонность лидеров к пренебрежению мнением и интересами подчиненных, недостаточную степень законопослушания, а также утвердившуюся в последние годы исключительную роль «первого лица» предприятия».

Рассмотрим структуры управления проанализированных нами ИБГ в зависимости от типов ИБГ. Структуры управления ИБГ в зависмости от вертикальности и горизонтальности организационной формы группы уже были проанализированы нами в параграфе 2 главы 2 данной работы, поэтому рассмотрим структуры ИБГ в зависимости от типов связей: имущественные, персональные, технологические. 

Структуры управления ИБГ, управление в которых опирается в первую очередь на имущественные связи, подразделяются в зависимости от организационной формы, от схемы распределения прав собственности между предприятиями: 

1. ИБГ из основного и дочерних обществ (классический холдинг). К классическому холдингу относятся объединения предприятий, выстроенных на основе четких финансовых связей между предприятиями, например, контрольный пакет всех предприятий группы сосредоточен в руках материнской компании. Классическими холдингами в российской промышленности являются холдинги с большой долей государственного участия, такие, как «Газпром», «РАО ЕЭС», ряд нефтяных компаний, в частности, «Лукойл».

2. ИБГ на основе взаимного участия в капитале.  

3. ИБГ, в которых централизация контроля достигается благодаря личной унии собственников компаний, выступающих в совокупности неформальной  «головной компанией» по отношению к остальным участникам группы (распределенный холдинг).

В зависимости от разного типа имущественных связей, структуры управления будут формироваться с разным типом центра управления.

Структуры управления для ИБГ, основанных на технологических связях, работают за счет регулирования доступа к отдельным производственным ресурсам. Такое управление может существовать внутри бартерных или давальческих схем. Управление и контроль на основе технологических связей могут предполагать также централизованные снабжение и сбыт, общие информационные ресурсы, кредитные услуги, страхование, лизинг и т.д., возможно совместное учреждение и использование недостающих рыночных структур.

Так, некоторые виды сетевых индустриальных организаций (СИО) можно считать ИБГ, построенными на технологических связях –это совокупность предприятий, связанных долговременными кооперационными и информационными связями. Ранее характерным для российской экономики механизмом интеграции в СИО также служили давальческие поставки сырья или соглашения между предприятиями единой технологической цепочки о применении «денежных суррогатов», например векселей. При подобных схемах ограничивается хозяйственная самостоятельность предприятий. Значимость подобных структур в российской экономике подчеркивают исследователи: «Широкое распространение получили группы, связанные отношениями толлинга. Речь идет о выработке продукции из давальческого сырья. Так, в 1998 году из давальческого сырья было произведено около 75% полиэтилена и полипропилена, более 85% технологической извести, более 80% продуктов нефтепереработки, около 95% чугуна и стали, около половины продукции мукомольно-крупяной промышленности, около 90% сахара, 75%растительного масла
». 

Наличие единого центра управления – это одно из необходимых условий организации управленческих структур для ИБГ (что также справедливо для западных корпораций, но не всегда требуется для западных финансово-промышленных групп). 

Крупный бизнес в России в большинстве случаев построен не просто по холдинговому принципу, а имеет более сложную структуру. В ИБГ обязательно существует некоторый центральный элемент, который осуществляет принятие решений. Центр управления всегда может сконцентрировать в своих руках объем прав собственности, достаточный для контроля над любым ее участником. Это необходимое условие, без которого группа приобретает неустойчивый характер, становится нестабильной и теряет управляемость. Механизмы, при помощи которых эти права собственности концентрируются у управляющего центра, могут быть различными. Также эти права собственности могут быть оформлены разными способами: напрямую, через другие организации, через подставных лиц и т.д.. Соответственно, механизмы управления и характер связей между центром управления и остальными участниками ИБГ также серьезно различаются. 

В первом случае, когда имущественные связи явно превалируют, взаимоотношения между предприятиями в ИБГ носят формально-имущественный характер. Во втором случае, когда велика роль неформальных взаимодействий и персональных связей, это предполагает возможность для различных групп влияния участвовать в перераспределении собственности, но не на основании формальных имущественных прав предприятий и на предприятия, а на основании финансовых взаимоотношений между физическими лицами, персональных связей,  неформальных договоренностей различных видов.

Форма организации управления в ИБГ основывается на картине распределения прав собственности и управления между участниками ИБГ. По способу концентрации прав собственности и управления ИБГ могут представлять собой:

1. Системы взаимоучастия

2. Классические (или «пирамидальные») структуры управления

3. Распределенные структуры управления

1. Система взаимоучастия предполагает наличие нескольких участников группы, которые перекрестно владеют акциями или долями в капитале друг друга и осуществляют управление коллегиально, в совокупности представляя собой единый центр управления. В проанализированных нами ИБГ такой способ организации структуры управления ИБГ практически не встречается. Такая структура управления не удобна для российских бизнес-групп из-за ее слабой мобильности и низкой скорости принятия решений при необходимости согласования их со всеми участниками системы управления.

2. Классические структуры управления, представляющие собой стройную пирамиду, в которой права собственности распределяются последовательно с уровня на уровень, также достаточно редки. Как правило, в форме классических холдингов организуются ИБГ, сформированные на базе государственной собственности, такие, как ГАЗПРОМ, и иерархические бизнес-группы, основанные на имущественных связях, такие, как Лукойл. Классическая пирамидальная структура управления предполагает управление в несколько уровней: верхний, 1 уровень управляет предприятиями 2 уровня, предприятия 2 уровня – предприятиями третьего и т.д. 

3. Для России в реальности более предпочтительна одноуровневая структура управления. Руководящие функции концентрируется «в одних руках», и управление всеми предприятиями фактически осуществляется напрямую из единого центра управления. Но юридически это может быть оформлено в несколько уровней. По такому принципу организуются  «распределенные холдинги». Это ИБГ, в которых контрольные пакеты акций основных участников реальной деятельности группы сконцентрированы у нескольких юридических лиц. Эти юридические лица, как правило, при выявлении всей цепочки, оказываются принадлежащими одному собственнику или группе собственников, осуществляющих совместное управление. Такая структура управления в чем-то похожа на систему взаимоучастия, за исключением того момента, что в системе взаимоучастия управленческая группа является явной, а в распределенной структуре управления – скрытой.

Преобладанию и наибольшему удобству среди ИБГ в современной России такой формы структурирования, как распределенная, есть ряд специфических причин, упоминаемых многими исследователями
, и которые можно свести к следующим:

· Неурегулированность прав собственности, в частности, отсутствие защиты формальных прав собственности.

· Невозможность предъявления легального источника денежных средств. Если невозможно предъявить источник денежных средств и доходов, то невозможно предъявить и приобретенную на них собственность, соответственно, структура собственности крупных компаний и ИБГ приобретает скрытый, непрозрачный характер.

· Историческое нежелание платить налоги, склонность их минимизации за счет использования разнообразных схем. 

Также стоит заметить, что  при обязательной централизации контроля, управления и фактической собственности в ИБГ, существуют следующие требования к структуре собственности и управления:

· Гибкость - максимум изменчивости во времени (возможность трансформироваться и перераспределять имущественные связи за короткий срок), 

· Непрозрачность для внешнего наблюдателя (как способ обеспечения безопасности) – все еще популярна, но постепенно ИБГ движутся в сторону информационной прозрачности.

На наш взгляд, большое значение имеет принцип закрепления размера долей собственников ИБГ во всех предприятиях группы (который специфичен для российских ИБГ, так как западные корпорации, являясь едиными юридическими лицами, в таком закреплении долей не нуждаются). Этот принцип относится только к так называемым распределенным холдингам, наиболее распространенной в России формы организации ИБГ. Заключается он в том, что если собственность в группе распределена таким образом, что ряд лиц (как правило, физических, как бы это ни было оформлено) владеют всеми предприятиями группы совместно, то их доли, в каждом предприятии должны совпадать. То есть, если собственник 1 имеет долю = 20%, собственник 2 =50% и собственник 3 = 30% в предприятии А, то в предприятии В их соотношение долей должно составлять так же: доля собственника 1 = 20%, доля собственника 2 = 50%, доля собственника 3 = 30%. Если эти доли отличаются, то при колебании прибылей, оборотов, капитализации этих предприятий, будет изменяться доля каждого участника в суммарном капитале группы, что едва ли устроит этих участников. Если же у кого-либо из акционеров есть доли только в некоторых предприятиях группы, то возникает проблема меньшинства, когда в силу решения других участников группы, прибыль может распределяться с обходом ряда предприятий за счет использования механизма трансфертных цен и т.д.. Соответственно, при приобретении долей, они должны приобретаться во всех предприятиях одновременно и изменения должны вноситься в учредительные документы всех предприятий группы. Приобретение акций или долей только в одном, пусть даже прибыльном предприятии группы нецелесообразно, так как по решению основных собственников прибыль может аккумулироваться на любом предприятии группы, и это может оказаться не то предприятие, акции или доли в котором были приобретены.

Вариантом регулирования этого вопроса является создание управляющей компании, которая владеет всеми остальными предприятиями и не ведет никакой деятельности дабы минимизировать риски. Собственники - физические лица уже владеют долями в этой компании. Второй вариант фиксации долей всех участников группы – это переход всех предприятий группы на единую акцию. Для распределенных холдингов необходимо, чтобы собственники, совместно владеющие группой, владели долями в одинаковой пропорции для всех предприятий.

Для управления ИБГ также важен принцип однонаправленности внутренних связей. Под данным понятием подразумевается отсутствие в ИБГ взаимообратных финансовых и управленческих связей (под управленческими связями подразумеваются связи, приводящие к зависимости одного участника группы от другого или от ИБГ в целом). Для нормальной управляемости ИБГ необходимо иметь последовательную вертикальную интеграцию: предприятие уровня 1 владеет пакетами акций или долями в предприятиях уровня 2, предприятия уровня 2 владеют долями в предприятиях уровня 3 и т.д. Финансовые связи идут только в одном направлении: от управляющего центра к предприятиям. Это обеспечивает действие для ИБГ универсальных правил построения управления – принципа единоначалия и единства руководства. Элементы в ИБГ на разных уровнях не являются не взаимозависимыми, а последовательно зависимыми один от другого (см. Схема 4). 


[image: image7]Однонаправленность должна соблюдаться при переходе с уровня на уровень. 

То есть, связи, соединяющие предприятия разных уровней могут идти только в одном направлении. У предприятий нижних уровней не может быть владения акциями (даже небольшими пакетами) предприятий верхних уровней (см. Схема 5).
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На одном уровне в ИБГ могут быть обратнонаправленные взаимосвязи предприятий. Такие примеры – это диверсифицированные холдинги, основанные на системе взаимоучастия. Контроль над предприятиями нижних уровней осуществляют предприятия верхнего уровня в совокупности. Роль головного предприятия выполняет несколько взаимосвязанных предприятий, действующих сообща (см. Схема 6).

Однонаправленность финансовых связей обеспечивает управляемость в ИБГ. Наличие запутанной сети финансовых связей, в том числе, направленных обратно по отношению друг к другу или  по кругу может привести к потере управляемости в ИБГ. Однако на практике существуют и иные ситуации, так, в группе «Кировский Завод» часть акций головного предприятия ОАО «Кировских Завод» распределена между его «дочками». Но в данном случае такая схема является искусственной и созданной с целью обеспечения непрозрачности. В реальности эти акции, как и контрольный пакет акций самого завода, контролируется основным собственником, который является и генеральным директором. Существование такой схемы обусловлено не управленческим удобством, а российскими особенностями. Эта схема направлена на то, чтобы обеспечить контроль над группой человеку, формально владеющему недостаточно значительным пакетом акций головного предприятия. 

Российские ИБГ как бизнес-образования отличаются от западных большей ролью собственника в управлении. Поэтому, на наш взгляд, структура управления ИБГ должна строиться с учетом необходимости совмещения (совпадения) имущественных и управленческих связей. Для ИБГ существует два основных интегрирующих принципа: собственность и управление, которые на Западе разделены, а в России, как правило, совпадают. Поэтому для всех типов ИБГ при построении управленческих структур, будут действовать оба типа механизмов контроля: и управленческие, и финансовые.

Управленческие структуры открытых западных корпораций, акции которых размещаются на фондовых биржах, принципиально отличаются от структур управления российскими ИБГ, где роль собственника в управлении, как правило, главенствующая. Основное отличие лежит не столько в плоскости проблемы непрозрачности структуры собственности ИБГ, сколько в повышенной персонифицированности управления. По этой же причине в России столь небольшое число компаний проводит IPO
. Дж. Гэлбрейт говорит о прямой зависимости высокой роли собственника в управлении и низкой вероятности проведения IPO: он говорит о невозможности проведения IPO в предпринимательской корпорации, так как на финансовых рынках уже давно признано, что техноструктура есть нечто отличное от предпринимателя. Если бы последний управлял крупной корпорацией, если бы он пользовался значительной властью, то все, что касается его официального положения в корпорации, оказывало бы существенное влияние на ее будущие прибыли, на ее рост и на увеличение ее капитала. Фондовая биржа живо интересовалась бы его судьбой. В случае болезни финансовые репортеры устремлялись бы в больницу в поисках зловещих новостей. Фототелеграф передавал бы электрокардиограммы. Крупные держатели акций получали бы врачебные бюллетени, которые высылались бы им в Нассау. Конъюнктура на фондовой бирже повышалась и понижалась с повышением его температуры, кровяного давления и холестеринового баланса
». 

На начальных этапах становления ИБГ в России большое количество групп удерживалось только управленческими связями, а формальные собственники были отодвинуты инсайдерами от управления. Сейчас ситуация постепенно меняется, и формальная собственность становится необходимым фактором для участия в управлении ИБГ, реальный контроль, которым обладают управленцы, находится в зависимости, в том числе, от формально принадлежащей им доли. Но, тем не менее, наличие финансовых связей между головной компанией ИБГ и остальными входящими в группу предприятиями является необходимым, но не достаточным условием установления контроля над этим предприятием со стороны группы. Одновременно формальные собственники продолжают прикладывать усилия к участию в управлении. То есть, происходит постепенное совмещение формальной собственности и реального управления. Таким образом, ни для возможности оперативного управления деятельностью ИБГ, ни для долгосрочного контроля над ней не достаточно одних управленческих или одних финансовых механизмов. Необходимо их сочетание. Отсутствие возможностей участия в оперативном управлении может стать основанием для потери контроля над предприятием несмотря на формальную собственность. В российской истории последних десятилетий сотни подобных примеров. К ним относится большинство враждебных поглощений, совершенных с привлечением инсайдеров. С другой стороны, имеет место возможность потери контроля со стороны ИБГ над рядом предприятий из-за слабости формальной собственности. ИБГ теряли контроль над промышленными предприятиями, не только продавая пакеты акций. Зимой 1998 по решению арбитражных судов менеджеры, представлявшие интересы «Консорциума Альфа-групп», были отстранены от внешнего управления Западно-Сибирским металлургическим комбинатом и Ачинским глиноземным комбинатом. 

Для ИБГ, основанных на имущественных связях, структура управления, в первую очередь, формируется в соответствии со структурой собственности. То есть, структура управления «накладывается» на сеть имущественных связей (распространяется по тем же каналам), совпадает с ней схематически. То есть, управление стремится повторить структуру собственности своей формой, и поэтому постепенно происходит совмещение управленческих и имущественных связей в единую картину.

Для ИБГ, основанных на управленческих связях, причинами формирования были некоторые функции, исполняемые центральным элементом, когда группа собиралась вокруг функционального центра, предоставляющего:

· Управленческие услуги

· Финансово-инвестиционные услуги

· Управление снабжением и сбытом

· Лоббирование интересов и предоставление государственной поддержки.

В таких ИБГ часто реальная структура управления изначально отличается от структуры собственности (в противном случае не было бы необходимости интегрировать группу за счет управления). Поэтому, если управленческие связи сильнее имущественных, дальнейшее развитие структуры объединения идет по пути изменения связей собственности до их совпадения «при наложении» со связями управления. Начинается процесс с того, что центральный элемент приобретает доли в капитале остальных участников с целью закрепить свой контроль над ними. Цель такого приобретения, как правило, – это обеспечить возможность для мониторинга, а не получить контроль через собственность. Поэтому приобретаются не контрольные и даже не блокирующее доли. Далее, с развитием нормативно-правовой базы увеличивается чувствительность управленческих ИБГ к степени формализованности отношений, и появляется необходимость в создании устойчивых формальных имущественных связей, позволяющих контролировать группу или отдельные ее предприятия. Это так называемая «Революция менеджеров по-русски»
. 

Для ИБГ, как правило, необходимым условием стабильности и устойчивости является повторение структуры связей собственности структурой связей управления (что для западных корпораций нехарактерно, так как там собственность и управление разделены). При их существенных расхождениях группа теряет управляемость в силу внутренних противоречий, попыток передела собственности или захвата контроля. В случае несоблюдения этого условия могут возникнуть: 

- проблема меньшинства, 

- проблема инсайдеров, 

- сложности с мотивацией. 

Проблема меньшинства возникает в случае, если миноритарный акционер не имеет доступа к управлению (если управление его не устраивает и он считает, что его права ущемлены, он может подать в суд). То есть, имущественная связь есть, но совпадающей с ней управленческой, нет. В данном случае резонно отдавать миноритариям в управление те предприятия ИБГ, где сосредоточены их деньги (если это отдельные предприятия).

Проблема инсайдеров возникает, если управленческая связь есть (имеется в виду случай, когда управленец наделен большим количеством полномочий, самостоятелен и имеет право принятия значимых для бизнеса решений), а имущественной нет (то есть, у этого управленца нет даже мотивирующего пакета). В этом случае возможно оппортунистическое поведение управленца, имеющего всю полноту оперативной власти на предприятии или в ИБГ.

Сложности с мотивацией возникают, как если управленец не имеет мотивирующего пакета, так и если он имеет мотивирующий пакет, но не в том предприятии, где он управляет, а в другом или во всей  ИБГ. Тогда доход этого управленца перестает зависеть от прибыльности управляемого им предприятия, что ведет к негативным для его уровня мотивации последствиям. 

Таким образом, сочетание финансовых (имущественных) и управленческих связей между компаниями, входящими в ИБГ (лицами, управляющими и контролирующими компании, входящие в ИБГ), является условием наиболее эффективного контроля и наилучшей управляемости группы.

Сопоставимость связей между предприятиями группы необходима для эффективного управления группой и контроля соблюдения общего для всей группы экономического плана. Схожее требование, но в применении к западным бизнес-кластерам было выражено М. Портером как принцип сопоставимости экономического веса участников группы, который был рассмотрен нами ранее. Связи между предприятиями группы должны быть сопоставимыми по масштабу, широте, силе действия, возможностям регулирования и контроля. Это касается двух аспектов: 

1. Сопоставимости финансовых и хозяйственных связей между одними и теми же предприятиями. Имеется в виду, что технологические связи должны быть подкреплены сопоставимыми по силе финансовыми связями. При этом финансовые связи совсем необязательно подкрепляются технологическими. 

2. Однородности отдельно финансовых связей в целом по группе и отдельно хозяйственных связей в целом по группе.

Сопоставимость финансовых и технологических связей обозначает, что масштаб технологических связей предполагает такой же масштаб финансовых связей. То есть, желательно, чтобы два предприятия внутри группы, имеющие мощное технологическое взаимодействие (являющиеся, к примеру, поставщиком или заказчиком одно по отношению к другому) подкрепляли свои технологические связи финансовыми того же масштаба. Управление, основанное на технологических связях, обеспечивает эффективность производственной деятельности, а управление, основанное на финансовых связях, обеспечивает управляемость всей этой конструкции. Финансовые связи имеют большую формальную, юридическую значимость, чем хозяйственные, так как хозяйственные связи закреплены производственно-хозяйственной необходимостью и могут быть упразднены путем замены участников связи, в то время как финансовые связи предполагают юридически закрепленную обязанность со стороны финансово зависимого предприятия-участника группы подчиняться главному предприятию-участнику группы. Современные тенденции развития ИБГ свидетельствуют о постепенной формализации прав собственности и о формализации механизмов управления. Это происходит, в том числе, путем приобретения бизнес-группами долей и пакетов акций в предприятиях, являющихся их поставщиками или стратегическими клиентами.

Однородность связей внутри группы предполагает, что сила разных связей между разными предприятиями в группе должна быть одинакова или сопоставима - это обеспечивает управляемость. При высокой степени неоднородности силы связей ряд предприятий (с наиболее слабыми связями) неизбежно «отодвигается» на периферию, и при этом ослабляется возможность управления. После чего, вероятнее всего, либо эти предприятия естественным образом «отпадают» - выходят из группы, будучи проданными владельцем, либо происходит переорганизация и усиление соответствующих связей путем покупки большей доли этого предприятия. Соответственно, однородность связей важна для «жестких» групп, с четко определенными границами. И именно неоднородность связей характеризует «размытые» группы, где «сила притяжения» разных предприятий группой не одинакова. 

Таким образом, сопоставимость связей внутри ИБГ обеспечивает однородность группы, четкость ее границ и является необходимой предпосылкой для формирования общих структур управления. Именно фактор однородности связи и однородности основных процессов в бизнес-единицах обуславливает возможность получения мультипликативного эффекта от нематериальных взаимосвязей. Имеется в виду, что такие нематериальные блага, как ноу-хау, технологии, управленческие навыки и т.д. могут быть переданы для использования из одной бизнес-единицы в другую и в том случае, если они имеют определенное сходство и однородность.

Мультипликативный эффект, основанный на нематериальных связях, в том числе является источником конкурентного преимущества. «В некоторых случаях следует четко разграничивать передачу ноу-хау и совместные технологические разработки. Критерий разделения нематериальных и материальных взаимосвязей состоит в следующем: либо деятельность осуществляется совместно на постоянной основе, либо трансферы ноу-хау осуществляются между несвязанными между собой видами деятельности».
 

Разделение связей (функций) управления и деятельности характерно для ИБГ, так как ИБГ – это преимущественно, большие и сложные структуры. С увеличением, развитием и оптимизацией структуры ИБГ центр основной деятельности и центр управления группой разделяются.

1. Разделение центра управления и центра осуществления основной деятельности может происходить, во-первых, на уровне предприятий. На начальном этапе формирования ИБГ центром управления выступает, как правило, головное предприятие концерна, ведущее основную производственную деятельность (в качестве основной производственной деятельности может быть рассмотрено как производство и выпуск продукции, так и торговля или оказание услуг). Далее для управления группой формируется отдельная холдинговая или управляющая компания. Так, холдинг Интеррос заменил ОНЭКСИМбанк в качестве управляющего центра группы, а банк «СБС-Агро» был заменен на управляющем посту «Управляющей компанией группы СБС-Агро». «Менатеп» и «Российский кредит», создали, соответственно, управляющие компании «Роспром» и «Металлинвест».

2. Во вторых, разделение происходит на уровне личного управления. Управление отдельными промышленными предприятиями, банками или хозяйственной деятельностью всей группы в совокупности отделяется от управления группой с точки зрения контроля и внутреннего регулирования, продвижения и лоббирования интересов и так далее. То есть, при разделении центра управления и центра деятельности на персональном уровне, лидеры группы оставляют свои посты в исполнительных органах, входящих в ИБГ промышленных предприятий и банков, и переходят в совет директоров.

Разделение функций управления и организации основной деятельности свидетельствует о том, что в ИБГ возникает необходимость формирования института управления, не связанного с производством, торговлей, услугами – с хозяйственной деятельностью. Этот институт управления выполняет функции внешнего продвижения интересов ИБГ и ее внутреннего контроля и управления.

Часто в ИБГ, как средних и малых, так и в достаточно крупных, финансовые и технологические связи не повторяют друг друга. Так, многие объединения, имеющие производственную цепочку из нескольких переделов, на каждом из которых действуют самостоятельные компании, управляются одной (или несколькими) компаниями верхнего уровня напрямую. То есть, цепочка технологических связей насчитывает 3 и более звеньев, а цепочка финансовых связей – только 2.
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



В связи с тем, что в ИБГ связи между участниками менее жесткие, чем связи между подразделениями в единой компании, контроль отношений групп влияния приобретает особое значение. Также для проанализированных нами российских ИБГ характерно несколько другое, чем в странах с развитой экономикой, распределение так называемых групп влияния (stake holders), претендующих на финансовый результат предприятия. На Западе это внутренние группы влияния, такие как собственники, инвесторы, кредиторы – как внешние. В России это также инсайдеры – как внутренние группы влияния и представители исполнительной власти, кроме того криминальные структуры – как внешние. Причем под «инсайдерами» имеются в виду не только внутренний менеджмент, но и иные влиятельные локальные группировки
. Исполнительная власть – в зависимости от размеров предприятия или группы может быть как местная или городская, так и региональная или федеральная. Эти группы влияния не обладают формальным правом собственности, но обладают фактическим. В условиях непрозрачности отношений собственности создание крупного российского бизнеса в таком виде не встретило больших проблем. Непрозрачность, которая была необходимым условием формирования крупного российского бизнеса, повлекла за собой не только такие издержки, как потери в доходах государственного бюджета и в экономической эффективности (по сравнению с идеальной моделью), но и внутренние эффекты, такие как деформация деловой этики: коррупция, олигархические связи стали нормальным явлением.
Если в западных странах группы влияния имеют формализованные механизмы воздействия на предприятия и их группы, то в современной России  из всех групп влияния формализованными механизмами воздействия обладают только собственники.

Поэтому необходимо при построении структуры управления группой учитывать наличие других механизмов контроля распределения финансового результата. Они будут действовать в любом случае. Поэтому наиболее эффективная структура управления не должна противоречить структуре собственности с учетом групп влияния.

В ИБГ с высокой значимостью персональных связей структура управления должна поддерживать устойчивое равновесие во взаимоотношениях между фактическими собственниками и другими группами влияния, которое обеспечивает прочный и эффективный контроль над бизнес-группой. 
Структуры управления в ИБГ основаны как на принципах построения структур управления, общих для всех предприятий, так и на некоторых специфических принципах, обусловленных их структурой – объединения предприятий. Соблюдение принципов построения структур управления, специфичных для ИБГ, дает возможность управлять ИБГ как единой бизнес-структурой, несмотря на ее территориальную, технологическую и юридическую неоднородность. 
Нами сформулированы принципы, которые мы считаем основными для соблюдения. Принцип наличия единого центра управления необходимо соблюдать для обеспечения устойчивости группы и эффективности принятия решений. Принцип закрепления размера долей собственников ИБГ во всех предприятиях группы необходимо соблюдать во избежание проблем во взаимоотношениях совладельцев и для упрощения внутренних расчетов. Принцип однонаправленности внутренних связей обеспечивает соблюдение единоначалия и единства руководства. Принцип совмещения (совпадения) имущественных и управленческих связей необходимо соблюдать для обеспечения безопасности собственников и снижения риска возникновения агентской проблемы. Принцип сопоставимости связей между предприятиями группы необходимо соблюдать для обеспечения комплексного и равномерного управления группой.

В настоящих российских условиях в проанализированных нами ИБГ реальный состав собственников и фактическая структура собственности на предприятии или в ИБГ задается не формальными документами и связями, а сложной совокупностью неформальных, преимущественно персональных связей. Такие связи, несмотря на их юридическую неподтвержденность, необходимо учитывать при построении структур управления. Такая ситуация усложняет применение к российским ИБГ западных методов организации управления корпорациями и ФПГ.
Формирование четких и формализованных структур управления ИБГ требует повышения прозрачности структуры собственности и ведения открытой деятельности, что является предпосылкой к постепенному превращению ИБГ в крупные промышленные корпорации с относительно прозрачной структурой управления, широким спектром товаров и услуг, с гарантированными правами акционеров, как мажоритарных, так и миноритарных, с возможностью разделения собственности и управления и передачи прав собственности.
§ 2.4. Вопросы выбора оптимальной структуры управления ИБГ

Соответственно, в зависимости от вышеописанных факторов осуществляется выбор оптимальной для какой-либо ИБГ структуры управления. Выбирается не окончательная форма структуры управления, а некоторые ее параметры – те, которые могут быть заданы организационными, обще-описательными характеристиками самой ИБГ, рассмотренными нами в параграфе 1 второй главы и правилами построения структур управления ИБГ, рассмотренными нами в параграфах 2 и 3 второй главы. При формировании или анализе структуры управления ИБГ следует последовательно рассматривать ее организационные характеристики. В первую очередь оценивается наличие технологических связей и степень технологического единства данной ИБГ. В зависимости от наличия и характера технологических связей, структура управления ИБГ принимает ту или иную предпочтительную форму (см. Схема 7). 
Сначала мы рассматриваем диверсифицированные ИБГ. При отсутствии технологических связей в ИБГ, возможно управление диверсифицированной ИБГ как портфелем инвестиций или управление диверсифицированной ИБГ как отдельными предприятиями. В первом случае, когда мы рассматриваем управление ИБГ как управление портфелем, предприятия, включенные в диверсифицированную ИБГ, являются для владельца среднесрочными инвестициями. Во втором случае, когда мы рассматриваем управление диверсифицированной ИБГ как управление отдельными предприятиями, процесс управления разделен по предприятиям. Общая развернутая структура управления не формируется и эти предприятиями управляются методом имущественного воздействия через доли в уставном капитале. О формировании специальной структуры управления для таких ИБГ, как правило, говорить не приходится, хотя единый центр управления есть, и основные стратегические решения принимаются централизованно. Иногда, в порядке исключения, такие ИБГ имеют единую развернутую структуру управления, в случае, когда основной целью создания ИБГ было построение финансовых и налоговых схем и передача внеотраслевого управленческого ноу-хау.

При наличии технологических связей в ИБГ дальнейший процесс формирования структуры управления ИБГ зависит от характера технологических связей в ней: это технологически единая или технологически смешанная ИБГ. В случае, когда мы имеем дело с технологически единой ИБГ, технологические связи имеют значение наравне с имущественными, управленческими и персональными связями. Если рассматриваемая нами ИБГ технологически смешанная, то основными с точки зрения интеграции будут имущественные связи, основанные на праве собственности. Технологические связи во втором случае большого значения не имеют – они могут поддерживать интеграцию только в рамках технологического блока, но не в рамках всей группы. Управленческие связи в этом случае, как правило, тоже ослаблены: оперативное управление технологически несвязанными процессами происходит раздельно. В зависимости от технологического единства ИБГ или наличия у нее разных технологических блоков, будет различаться основной принцип формирования структуры управления. Для технологически смешанных ИБГ предпочтительной структурой управления является  конгломеративная. Для технологически единой ИБГ возможна как конгломеративная структура управления, так и структуры управления, схожие со структурами управления на предприятиях – основанные на функциональных, дивизиональных, матричных принципах.Технологическая вертикальность/горизонтальность технологически единой группы влияет на то, будет структура управления ИБГ близкой к  дивизиональной, функциональной или матричной. Как правило, вертикальность технологических связей подталкивают к формированию функциональной структуры управления, горизонтальность – к дивизиональной. 
Далее рассмотрим преобладающий тип связей: технологические, имущественные, персональные. Если в ИБГ основную роль играют управленческие связи, структура управления будет конгломеративной. Если технологические или имущественные связи - то возможны функциональная, дивизиональная, матричная структуры.
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В вопросах выбора, будет ли ИБГ управляться при помощи управляющей компании или без нее, или роль управляющей компании возьмет на себя основное предприятие группы, также решается в зависимости от нескольких факторов: вертикальность и горизонтальность структуры собственности в ИБГ, количество предприятий, входящих в ИБГ, количество собственников - учредителей в ИБГ, структура имущественной зависимости. Эти факторы действуют не по-отдельности, а вместе и влияние одного из данных факторов может зависеть от наличия другого. В частности тип структуры управления в ИБГ, вертикальность и горизонтальность владения капиталом в ИБГ и наличие в ИБГ предприятий, доля в которых менее 75% оказывает совместное влияние на наличие у данной ИБГ Управляющей компании, отсутствие УК или исполнение основным предприятием группы роли УК (См. Схема 8). В первую очередь, наличие у группы УК определяется ее имущественной вертикальностью или горизонтальностью. Форма, в которой действует УК: будет это кастодиальная компания, не ведущая хозяйственной деятельности или одно из предприятий ИБГ сыграет роль УК, определяется типом структуры управления ИБГ. Наличие в ИБГ контролируемых предприятий, принадлежащих группе менее, чем на 75%, делает желательным создание УК – для большей централизации управления.
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Влияние таких факторов, как количество предприятий и количество учредителей трудно оценить в жесткой форме. Можно утверждать, что чем больше предприятий входит в ИБГ и чем больше человек или юридических лиц является ее собственниками, тем более правильным было бы иметь у такой ИБГ коллегиальный постоянно действующий руководящий орган и создавать управляющую компанию, но четко определить то количество предприятий, после которого необходимо формировать коллегиальный орган управления и создавать УК, достаточно сложно. По средним оценкам
 это порядка 10 предприятий. То же самое касается  и числа учредителей: формировать коллегиальный орган, по оценкам собственников и менеджеров ИБГ Северо-запада, стоит с момента, когда число учредителей достигло 2-3 человек и/или юридических лиц.

При формировании структуры управления ИБГ, а также для анализа, насколько оптимально сформированной является уже действующая структура управления, следует проверить, соответствует ли она основным правилам и принципам построения структур управления. В данном случае необходимо рассматривать правила общего характера, действующие и для компаний, и для ИБГ, такие как принцип единоначалия и единства руководства, норма управляемости, баланс централизации и децентрализации. Затем следует рассматривать правила построения структур управления, специфичные для ИБГ: наличия единого центра управления, закрепления размера долей собственников ИБГ во всех предприятиях группы, однонаправленности внутренних связей, совмещения (совпадения) имущественных и управленческих связей, сопоставимости связей между предприятиями группы.
Проведем анализ структуры управления реальной ИБГ и оценим возможности ее совершенствования. Для анализа того, какое значение для формирования структур управления интегрированных бизнес-групп играет тот или иной фактор, мы рассмотрим более подробно крупную интегрированную бизнес-группу.

Мы будем проводить анализ структур управления этой ИБГ. Целью ставится определение, насколько ее структура управления соответствует оптимальной структуре управления для данного типа ИБГ с имеющимися фактическими характеристиками и с учетом правил и принципов построения структур управления, выведенных нами в главе 1. Анализ структур управления ИБГ будет проходить по следующим направлениям:

1. Выявление, насколько структура управления данными группами соответствует их качественным организационным характеристикам, количественным фактическим характеристикам

2. Выявление, насколько значимым явился личный фактор при построении структуры управления данной группой и как он повлиял.

3. Проверка, насколько соблюдаются в данной ИБГ основные правила и принципы построения структур управления

4. Предложения путей совершенствования структуры управления данной ИБГ

Группа, анализ которой мы будем проводить, - это технологически единая ИБГ«Орими Трэйд». ИБГ «Орими Трэйд» - это технологически единая группа, действующая в пищевой отрасли. Занимается: импортом, производством, упаковкой, оптовой и розничной продажей на территории России, экспортом чайной и кофейной продукции. Данную ИБГ можно считать международной, так как в нее входят как находящиеся в России предприятия, так и компании, расположенные и являющиеся резидентами Украины, Казахстана, Кыргызстана, Узбекистана. Группа компаний Орими Трэйд состоит из 7 самостоятельных юридических лиц в РФ: 5 в СПб, 1 в Москве и 1 во Владивостоке и 4 самостоятельных юридических лиц в странах СНГ: Украина, Казахстан, Кыргызстан, Узбекистан. Компании действуют как единая группа, имеют единый центр управления в СПб и при этом сохраняют свою юридическую самостоятельность. Все компании, входящие в группу, на 100% дочерние. В группе 2 основных собственника, ролями остальных мелких собственников в вопросах построения структуры управления можно пренебречь, так как на управление прочие собственники не влияют.

Технологическая структура данной ИБГ смешанная вертикально-горизонтальная: вертикально представлена технологическая цепочка (на каждом этапе работают разные предприятия):

· закупка сырья (импорт), 

· производство продукции: чай – смешивание сортов чая до получения необходимой смеси, в ряде случаев - ароматизация, упаковка. Кофе – обжарка, помолка, в ряде случаев – гранулирование, упаковка.

· торговля.

Горизонтально торговля уже подразделяется на:

· оптовую торговлю (поставки в регионы), 

· мелкооптовую торговля в Санкт-Петербурге и Ленобласти,

· розничную торговлю в Санкт-Петербурге, 

· розничную торговлю в Ленобласти, 

· экспортную торговлю. 

Все эти виды торговли осуществляют разные компании.

По имущественной структуре это горизонтально - вертикальная группа, то есть собственники напрямую, как физические лица, владеют долями в предприятиях первого уровня, предприятия первого уровня владеют, соответственно, предприятиями второго уровня. По организационной форме с точки зрения управления интегрированная бизнес - группа  «Орими Трэйд» является горизонтальной и одноуровневой, потому что совет директоров общий для всех предприятий как основных, так и дочерних, и осуществляет управление всеми ими. 

Степень имущественной зависимости в ИБГ «Орими Трэйд» высокая, имущественные связи жесткие, все предприятия, входящие в ИБГ являются дочерними на 100%. Преобладающим типом связей являются имущественные: в первую очередь, группа жестко сформирована имущественными связями - все предприятия принадлежат одной и той же группе лиц. Вторыми по значению следует считать технологические связи, так как рост группы происходил за счет создания и присоединения к ней предприятий смежных уровней технологической цепочки и между предприятиями группы существует жесткая технологическая и производственная интеграция. Следующими по значимости следует считать управленческие связи. ИБГ «Орими Трэйд» имеет централизованное управление. Это централизованное управление более жесткое внутри России, зарубежным предприятиям, входящим в ИБГ «Орими Трэйд» делегированы более широкие полномочия. Итак, с точки зрения связей внутри ИБГ, структура управления данной группой может быть представлена в 3 уровня связей, которые не повторяют друг друга при наложении (т.е. если схематично нарисовать предприятия группы и связи между ними, то связи разного типа будут располагаться по-разному). Это финансовые (имущественные), управленческие и технологические связи. Принципы, по которым строятся те или иные сети связей тоже отличаются друг от друга. Связи управления в данном конкретном случае выстроены на основе линейно-функционального принципа (см. Схема 9), связи технологические на основе функционального и дивизионального принципа (см. Схема 10), имущественные связи – в соответствии со структурой фактической собственности (см. Схема 11).

Схема 9.

Структура ИБГ «Орими Трэйд»: связи управления
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Пояснения к схеме:

Управление разделено по функциональному принципу. И функции распределены между учредителями (Генеральными директорами основных предприятий) соответственно их личным склонностям и предпочтениям. Один из учредителей (Генеральных директоров) занимается управлением всей коммерческой деятельностью: ему подчиняется отдел импорта, осуществляющий закупки чая и кофе; торговые отделы, которые занимаются крупно и мелкооптовыми, розничными, экспортными продажами; отдел рекламы; отдел маркетинга. Другой из учредителей (Генеральных директоров) контролирует производство (закупки материалов, фабрики), логистику (транспорт и склад), службу безопасности, бухгалтерию и финансы. Управление дистанцированными дочерними предприятиями ведется совместно. 

На схеме более жирными линиями обозначены управленческие связи первого уровня, более тонкими – управленческие связи второго уровня. 

Схема 10.

Структура ИБГ «Орими Трэйд»: технологическиесвязи
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Пояснения к схеме:

Весь импорт осуществляется ЗАО «Орими Трэйд», после чего чай и кофе попадает на ООО «Невские Пороги», где производится продукция. Далее готовая продукция распределяется между ООО «Орими Трэйд», откуда осуществляется экспортная торговля и ООО Караван, откуда осуществляется оптовая торговля по России. Часть продукции с ООО «Орими Трэйд» поступает на дочерние зарубежные предприятия. Часть продукции с ООО «Караван» поступает в ООО «Регапром», откуда осуществляется мелкооптовая торговля в Санкт-Петербурге, Ленинградской области, Москве.

На схеме полными линиями обозначены связи, действующие внутри ИБГ, а пунктирными линиями – внешние связи – с поставщиками, дилерами, клиентами и т.д.

Схема 11.

Структура ИБГ «Орими Трэйд»: имущественные связи
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Пояснения к схеме:

Группа собственников владеет предприятиями ИБГ напрямую, как физические лица. Собственники владеют двумя основными предприятиями, которые владеют еще 3 предприятиями второго уровня. Владение дистанцированными предприятиями, входящими в ИБГ, осуществляется также собственниками напрямую. На схеме более жирными линиями обозначены имущественные связи первого уровня, когда собственник как физическое лицо владеет предприятием. Более тонкими линиями обозначены имущественные связи второго уровня, когда основное предприятие владеет еще несколькими предприятиями следующего уровня. 

Персональный фактор имеет больше значение в управлении данной ИБГ. Группа «Орими Трэйд» управляется как единая фирма. То есть, происходит управление и полный контроль всех технологических процессов со стороны двух учредителей, которые являют собой Совет директоров. Совет директоров - это в данном случае условное, не юридическое название, потому что официально Совета Директоров не существует, но один из двух основных собственников является генеральным  директором одного из двух основных предприятий, другой основной собственник - генеральным директором второго из основных предприятий. Такая структура полностью обусловлена личными желаниями учредителей, которые отличаются друг от друга по своим профессиональным склонностям. 
Проведем анализ существующей структуры управления на предмет ее соответствия оптимальной для данного типа ИБГ. Анализ характерных черт структуры управления:

Управляющая компания у группы отсутствует. Это обосновано организационными характеристиками данной ИБГ. ИБГ «Орими Трэйд» технологически едина, что делает наличие УК не необходимым. Горизонтальность имущественной структуры не предполагает наличия УК. Предприятия группы жестко зависимы друг от друга в имущественном отношении – все компании группы принадлежат одной и той же группе лиц или на 100% дочерние, поэтому наличие УК для усиления интеграции не требуется. Количество предприятий в группе относительно невелико, равно как и количество учредителей, что также делает наличие УК не обязательным для оптимизации управления. 

Учитывая отсутствие у группы УК, постоянно действующий орган управления носит неофициальный характер – это неформальный Совет директоров, составленный из основных собственников. Учитывая, что собственников у данной ИБГ несколько, постоянно действующий орган управления является коллегиальным. 

В силу коллегиальности управления ярко выраженный глава группы отсутствует. CEO  в данной ИБГ двое. 

Самым близким принципом структуры управления для данной ИБГ является функциональный и далее – дивизиональный. Это обусловлено организационными и фактическими характеристиками ИБГ: данная ИБГ технологически едина, и состоит из относительно небольшого количества предприятий, что делает возможным управление ей как отдельным самостоятельным предприятием. 

В качестве основного метода управления здесь используется личное участие в оперативной деятельности и оперативном управлении – в силу того, что собственники, они же руководители, склонны участвовать в процессе управления. Основная единица управления, через которую осуществляется управление и контроль – это люди, то есть, мы имеем дело с управлением «по людям». Наиболее ярко это выражено в территориально удаленных дочерних компаниях. 

То есть, на наш взгляд, структура управления ИБГ «Орими Трэйд» соответствует основным параметрам, оптимальным для данного типа ИБГ с данными фактическими характеристиками.
Проанализируем ИБГ «Орими Трэйд» на предмет соблюдения основных правил и принципов построения структур управления ИБГ.

Принцип однонаправленности внутренних связей соблюдается. Все связи, как имущественные, так и управленческие, так и технологические являются однонаправленными, следуют в одном направлении и не пересекаются. Причем, если для технологических связей это не так важно – они последовательны во времени, то для управленческих и имущественных – связей, связанных с контролем и субординацией, это принципиально.

Рассмотрим имущественные связи. По структуре ИБГ «Орими Трэйд» - это распределенный холдинг. Есть группа собственников, которые владеют предприятиями группы. Имущественные связи идут в 2 уровня. Есть 5 основных предприятии (в СПб и ЛО). Собственники владеют двумя предприятиями. Эти два предприятия владеют, соответственно, еще одно - одним и одно - двумя последующими предприятиями. Кроме того, собственники напрямую владеют еще шестью предприятиями, удаленными территориально. Ранее имущественные связи имели 3 уровня. Это было значительно менее удобно, структура управления была перегружена за счет лишних иерархических уровней. 

Управленческие связи в ИБГ «Орими Трэйд» построены как по линейно-функциональному, так и по дивизиональному принципу. Для СПб и ЛО основным является линейно-функциональный принцип. Управление основными подразделениями в СПб и ЛО осуществляется через директора по производству, директора по импорту и напрямую – в том, что касается продаж (директора по продажам нет, его функции исполняет Совет директоров). Управление удаленными подразделениями осуществляется: подразделениями в РФ (Москва и Владивосток) – напрямую Советом Директоров, подразделениями за рубежом (Украина, Казахстан, Кыргызстан, Узбекистан) – через директора по филиалам.

Принцип закрепление размера долей во всех предприятиях группы соблюдается. Иногда с некоторым опозданием. Так как доли собственников должны быть равными во всех предприятиях первого уровня владения – где они владеют долями напрямую, а на внесение изменений необходимо время. Доли крупнейших акционеров во всех предприятиях первого уровня владения одинаковы. Доли малых акционеров иногда отличаются за счет того, что они подвержены изменениям, и каждый раз требуется время на внесение изменений в документы. Во втором уровне владения владение всюду стопроцентное, поэтому получается, что опять доли собственников повторяются.

Имущественные связи идут в 2 уровня, но в реальности – это не более, чем формальность. Т.к. всюду владение во втором уровне 100%, то получается, что группа собственников в одинаковых для всех предприятий соотношениях долей владеет всеми предприятиями. Управленческие связи: собственники, находясь в Совете директоров, напрямую управляют тремя предприятиями и через функциональных директоров, находящихся в их полном подчинении, – еще восемью предприятиями. Таким образом, можно считать, что имущественные и управленческие связи повторяют друг друга. Они не пересекаются и не идут навстречу друг другу. При наложении они совпадают, если учитывать, что  директора в полном подчинении, а предприятия второго уровня владения – 100% дочерние по отношению к предприятиям первого уровня владения. Это основное. Ранее одна из имущественных связей повторяла технологическую связь. За счет этого было 3 уровня владения. Появлялась необходимость в наличии еще одного управленца верхнего уровня с некоторой командой менеджеров и еще один полный комплект бумаг на весь товарный поток. Но так как повторять друг друга должны только имущественные и управленческие, но не имущественные и технологические связи, то эта имущественная связь была перераспределена (см. схемы 1 и 4).

Принцип совмещения (совпадения) имущественных и управленческих связей соблюдается, но не в полной мере. Имеет принципиальное значение, если состав собственников (акционеров) разных предприятий ИБГ отличается друг от друга. В этом случае распределение управленческих связей должно совпадать с распределением имущественных связей. Этот принцип можно описать словами «кто чем владеет - тот тем и управляет», а несоблюдение его может привести к проблемам с миноритариями, инсайдерами и мотивацией топ-менеджеров. В ИБГ «Орими Трэйд» в этом правиле допущена ошибка, вызвавшая проблемы с мотивацией. Руководитель одной из зарубежных дочерних компаний имеет мотивирующий пакет акций, но не в той компании, которой управляет, а во всей ИБГ. Таким образом получается, что директор зарубежной дочерней компании получает свою долю распределяемой прибыли всей группы, независимо от финансовых результатов управляемого лично им предприятия. Естественно, это негативно сказывается на финансовом результате данной зарубежной дочерней компании. Данная проблема осознается основными собственниками, но в силу личных обязательств участников ИБГ, изменить структуру собственности на данном этапе невозможно.

Принцип сопоставимости связей между предприятиями группы соблюдается. Все технологические связи данной ИБГ подкреплены 100% участием в капитале. 

Принцип разделения связей (функций) управления и деятельности соблюдается частично. Так как в основном управление в ИБГ построено по принципу управления процессом, функции управления и организации основной деятельности совпадают. В данном случае это допустимо в связи с высокой степенью технологической интеграции ИБГ. Но такая форма управления неизбежно будет тормозить возможности дальнейшего роста ИБГ – в связи с нехваткой управленческих ресурсов. С чем собственники данной ИБГ уже столкнулись. 

Принцип контроля отношений групп влияния соблюдается. В данной ИБГ контроль групп влиянии достигается путем минимизации количества этих групп. В частности данная ИБГ: 

- не пользуется в своей деятельности заемными ресурсами, что исключает из возможных групп влиянии кредиторов. 

- использует исключительно легальные способы налогового планирования и не имеет отношения к перераспределению госсобственности и т.д., что минимизирует возможность появления групп влияния со стороны государственной власти.

Также данная ИБГ мотивирует основных управленцев акциями, что уменьшает противопоставление групп влияния «собственники» и «менеджеры».

Таким образом, структура управления ИБГ «Орими Трэйд», на наш взгляд, вполне эффективна: по большинству принципов она выстроена правильно. Однако по ряду моментов требуются усовершенствования структуры управления для повышения ее эффективности.

Мы видим следующие направления для совершенствования структуры управления данной ИБГ:

- пересмотр системы мотивации ключевых топ-менеджеров

- пересмотр объема личного участия собственников в оперативном управлении (в сторону уменьшения)

- усиление управленческих связей (до превосходства их над технологическими)

- изменение запутанной структуры собственности – создание Управляющей компании или переход на единую акцию 

В ходе нашей работы над диссертацией и исследования ИБГ «Орими Трэйд» была произведена оптимизация структуры управления группой в отношении упрощения структуры собственности. Количество уровней владения было сокращено на 1 за счет переведения дочерней компании 3 уровня собственности на второй уровень собственности. Это позволило существенно сократить документооборот и упростить бухгалтерию, финансовое и налоговое планирование.

Схема 12

Структура ИБГ Орими Трэйд: Имущественные связи до оптимизации
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Пояснения к схеме:

Ранее ООО «Регапром» принадлежало ООО «Караван». Теперь и ООО «Регапром», и ООО «Караван» принадлежат  ООО «Орими Трэйд».

Таким образом, предложенный нами метод оценки эффективности структуры управления ИБГ был применен на практике с коммерческим успехом.

Выводы из главы 2.

Для построения оптимальной структуры управления интегрированной бизнес-группой необходимо, чтобы эта структура управления основывалась на организационной форме ИБГ, формировалась с учетом основных организационных и обще-описательных характеристик ИБГ, и соблюдением основных правил и принципов построения структур управления, как общих для всех предприятий, так и специфических для ИБГ, обусловленных их структурой – объединения предприятий.
1. На основании анализа ИБГ Санкт-Петербурга и Северо-запада России, мы выявили, что наиболее часто встречающимися организационными характеристиками ИБГ являются: высокая степень имущественной взаимозависимости предприятий в группе, высокая значимость персональных связей и вследствие этого трудности в разделении собственности и управления, непосредственное участие собственника или одного из собственников в управлении ИБГ. Также среди исследованных нами ИБГ в большинстве присутствуют технологические и хозяйственные связи, причем соотношение технологически единых и смешанных ИБГ постоянно увеличивается в пользу технологически единых ИБГ, что говорит о том, что собственники ИБГ стремятся получать экономические синергетические эффекты от объединения. Тем не менее, практически все ИБГ продолжают использовать выгоды от совместного налогового и финансового планирования, что является важным стимулом для сохранения их именно в виде групп компаний, вместо того, чтобы превращаться в единую корпорацию.

2. Мы выявили организационные характеристики ИБГ, которые в наибольшей мере влияют на структуру управления этими ИБГ: наличие технологических связей и технологического единства, технологическая структура ИБГ: вертикальные, горизонтальные, смешанные в технологическом смысле, цель формирования ИБГ, степень жесткости имущественных связей и значимость неформальных связей, количество предприятий в ИБГ, количество учредителей в ИБГ. Характеристики структуры управления ИБГ нельзя рассматривать по-отдельности. Они достаточно тесно взаимосвязаны и влияют одна на другую. Дальнейшее построение структуры управления ИБГ зависит от того, какие характеристики были заданы этой структуре управления в самом начале. 

3. Большинство принципов построения структур управления, применяемых для предприятий, применимы и для ИБГ. Но типы структур управления, которые могут существовать на предприятиях в чистом виде, для ИБГ работают в смешанных формах. В силу сложной многоуровневой организационной формы ИБГ, управление ими, как правило, строится одновременно по нескольким моделям. Однако, какой-то из принципов – функциональный, дивизиональный, матричный может быть основным. Конгломеративный метод управления, специфичный именно для ИБГ, может существовать и в чистом виде. Но тогда все равно в рамках каждого отдельного предприятия, входящего в ИБГ, будет использоваться функциональная, дивизиональная – определенная самим этим предприятием структура управления. Структуры управления на предприятиях, входящих в ИБГ, и структура управления самой ИБГ могут быть не похожи, не связаны и могут вообще не зависеть одна от другой и никаким образом не пересекаться.

4. Соблюдение принципов построения структур управления, специфичных для ИБГ дает возможность управлять ИБГ как единой фирмой, несмотря на территориальную, технологическую и юридическую неоднородность группы. Основными для соблюдения являются принципы: наличия единого центра управления, закрепления размера долей собственников ИБГ во всех предприятиях группы, однонаправленности внутренних связей, совмещения (совпадения) имущественных и управленческих связей, сопоставимости связей между предприятиями группы.

5. В настоящих российских условиях в проанализированных нами ИБГ реальный состав собственников и фактическая структура собственности на предприятии или в ИБГ задается не формальными документами и связями, а сложной совокупностью неформальных, преимущественно персональных связей. Такие связи, несмотря на их юридическую неподтвержденность, необходимо учитывать при построении структур управления. Такая ситуация усложняет применение к российским ИБГ западных методов организации управления корпорациями и ФПГ.

Заключение

ИБГ являются важным управляющим звеном, связывающим микро- и макроуровень экономики. Предприятиями, объединенными в ИБГ, производится более половины ВВП. Также ИБГ позволяют концентрировать инвестиционный и инновационный потенциал и дают толчок к развитию новых отраслей и видов деятельности. Одновременно ИБГ – это одна из наиболее распространенных форм организации предпринимательской деятельности. С одной стороны, процесс формирования интегрированных групп предприятий в России можно рассматривать в рамках естественного пути развития экономики, как промежуточный этап перед становлением крупных корпораций. С другой стороны, ИБГ в России являются устойчивыми как форма существования крупных экономических объединений. ИБГ имеют в существующих условиях массу преимуществ и, по всей вероятности, будет существовать еще долго. Тем не менее, динамика развития ИБГ направлена на повышение информационной прозрачности, фиксацию их организационной формы, формализацию структуры управления, постановку корпоративного управления и т.д. В рамках этой тенденции изучение структур управления ИБГ и повышение их эффективности приобретает особую значимость. 
1. В нашей работе мы провели анализ понятия интегрированной бизнес-группы и уточнили его: ИБГ - это объединение юридически самостоятельных, но зависящих друг от друга в хозяйственном отношении предприятий, имеющее единый центр управления, основанное на связях значительной силы – предполагающих устойчивость группы за счет внутренней интеграции, и разного типа – имущественных, технологических и персональных, предполагающее наличие синергетического эффекта от объединения. Предприятия, объединенные в ИБГ, имеют единое хозяйственное управление, оставаясь при этом юридически самостоятельными. Наличие единого управления отличает ИБГ от объединений кооперативного характера и делает их работу более согласованной и  экономически эффективной. ИБГ предполагает наличие интеграции: связи между предприятиями ИБГ более жесткие, чем у так называемых «договорных» объединений – объединений кооперативного типа. 
3. Дальнейший анализ этой совокупности ИБГ потребовал от нас разработки типологии ИБГ, дающей возможность провести группировку ИБГ по признакам, связанным с организационной формой групп и влияющим на выбор оптимальной структуры управления ИБГ. В качестве таких типологий нами были предложены типологии ИБГ: 

- по цели создания и по степени технологического и хозяйственного единства ИБГ,

- по организационной форме, в которой ИБГ были созданы, 

- по типу связей, который является критическим для данной ИБГ, 
- по степени жесткости группы - по степени имущественной зависимости и уровню значимости неформальных связей. 
4. Мы рассмотрели проблему безопасности и эффективности управления ИБГ и сделали вывод о том, что причина этой проблемы - недостаточная формализованность проанализированных нами ИБГ и недостаточная «прописанность» их структур управления. В основе проблемы лежит несовершенство законодательной базы и несоответствие экономического представления об ИБГ их юридическому обозначению. Мы выявили основные точки несоответствия и предложили направления, в которых экономическое представление об ИБГ должно быть отражено в законах в первую очередь. Формирование четких и формализованных структур управления ИБГ требует повышения прозрачности в структуры собственности и ведения открытой деятельности, что является предпосылкой к постепенному превращению ИБГ в крупные промышленные корпорации с относительно прозрачной структурой управления, широким спектром товаров и услуг, с гарантированными правами акционеров, как мажоритарных, так и миноритарных, с возможностью разделения собственности и управления и передачи прав собственности.

5. В результате проведенной нами работы по изучению структур управления ИБГ Северо-запада РФ мы определили возможности их совершенствования. Мы провели исследование взаимосвязей организационных форм ИБГ с характеристиками их структур управления. На основании этих взаимосвязей мы вывели методику, позволяющую предложить оптимальную структуру управления для ИБГ в зависимости от ее технологической взаимосвязанности, структуры собственности, количества учредителей и предприятий в группе и типов связей между ними и т.д. Также при помощи данной методики можно определять, насколько уже существующая в ИБГ структура управления является оптимальной для данного типа ИБГ (с такими, как у этой ИБГ организационными и фактическими характеристиками). Эта методика дает возможность проанализировать ИБГ и, определив правильные и ошибочные элементы имеющейся в ней структуры управления, предложить пути совершенствования этой структуры управления. 

6. Нами были выявлены как специальные правила построения структур управления ИБГ – характерные для разного организационного типа ИБГ, так и общие правила и принципы, которым должны соответствовать структуры управления ИБГ всех типов. Несоответствие структур управления ИБГ выведенным нами правилам и принципам в большинстве случаев негативно сказывается на эффективности деятельности этих ИБГ. Создание оптимальной структуры управления, соответственно, способствует повышению эффективности деятельности ИБГ.

7. Однако, в процессе исследования деятельности ИБГ и в процессе интервьюирования руководства компаний мы установили, что, в связи с рядом российских экономических особенностей, в управлении ИБГ большую роль играет персональный фактор. Возможность построения структур управления ИБГ в России на основании общих правил и принципов ограничена, окончательное формирование структур управления осуществляется индивидуально, причем в соответствии именно с персональным фактором (не с технологическим, региональным и т.д.). В частности, нарушение сформулированных нами правил и принципов построения структур ИБГ может не оказать негативного влияния на эффективность деятельности ИБГ, если эти нарушения обусловлены осознанными личными предпочтениями владельцев и руководства данной ИБГ. 

8. Тем не менее, выведенные нами правила и принципы построения структур управления ИБГ позволяют в общем виде задать основные характеристики оптимальной структуры управления для каждого типа ИБГ. Также нами разработана и апробирована на практике в реальной бизнес-деятельности методика последовательного анализа структуры управления ИБГ на оптимальность. Ряд предложенных нами возможностей совершенствования структуры управления данной ИБГ были применены на практике и дали результат в виде сокращения длины управленческой цепочки, сокращения излишнего документооборота и оптимизации распределения служебных полномочий и компетенций сотрудников, что положительно сказалось на общей эффективности деятельности данной ИБГ.

9. На наш взгляд, предложенные нами подходы к анализу деятельности и совершенствованию управления ИБГ могут положительно сказаться как на эффективности работы ИБГ для собственника, так и на эффективности ИБГ как среднего уровня управления в экономике, то есть могут иметь положительный эффект и для частных лиц, и для экономики страны в целом. 
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Приложения

Приложение 1: Вопросы и анкеты для исследования

Вопросы для интервью по исследованию ИБГ

На примере вашей группы, могли бы вы ответить на следующие вопросы:

Вопросы:

1. Принцип, по которому формируются группы предприятий:

a. Какая стояла задача при формировании группы?
b. Основные причины, почему предприятия объединяются в группу? 

c. Что является связующим фактором: капитал, отрасль, технологии, люди (личные отношения) и т.д.

2. Какие положительные и отрицательные стороны у Группы по сравнению с отдельными компаниями, какие выгоды можно извлечь из объединения и с какими проблемами приходится столкнуться?

a. С точки зрения эффективности управления

b. При использовании мощностей (эффект от масштаба)

c. При использовании нематериальных активов (марка, бренд, ноу-хау)

d. При налоговом планировании

e. При минимизации издержек (в случае с ТНК, когда можно использовать страны с низкой стоимостью рабочей силы, ресурсов и т.д.)

3. Построение структур управления для групп предприятий 

a. Что необходимо учитывать?

b. Какие есть правила, принципы, по которым строятся структуры управления для групп предприятий?
c. Используете ли вы при управлении ИБГ какие-либо российские или западные управленческие теории, методики? Если «да» - то какие?
d. От чего в большей степени зависит, какой будет структура управления? От отрасли, от структуры капитала, от размера группы, от количества предприятий, от предпочтений собственников?

i. Влияет ли технологическая взаимосвязь между предприятиями группы на структуру управления группой (и как – если это можно описать)?

ii. Влияет ли степень финансовой зависимости предприятий друг от друга (и как – если это можно описать)?
4. Оценка эффективности структуры управления

a. Как можно оценить эффективность именно структуры управления?

b. Какие показатели: количественные, качественные и т.д. для этого можно использовать?

c. Какие есть признаки, по которым можно сказать, что структура управления: 

i. крайне неэффективная

ii. практически идеальная

Анкета ля исследования ИБГ

Формальное:

1. ФИО

2. Должность

3. Название компании

О группе

4. Название группы компаний

5. Сколько компаний входит в группу

6. Размер компаний, входящих в группу

7. Размер группы: 

a. суммарная численность персонала, 

b. валовая выручка (суммарный оборот всех входящих в группу компаний, если они не являются последовательными звеньями технологической цепочки)

О собственности 

8. Количество собственников в группе

9. В каких долях разные собственники владеют разными компаниями?

10. Какой процент Уставного капитала компаний, входящих в группу, контролируется группой?

a. 75-100%

b. более 50%

c. менее 50%, но достаточно для контроля

Об управлении (структура, методы)

11. Есть ли управляющая компания?

12. Участвует ли топ-менеджмент отдельных компаний в капитале этих компаний?

13. Участвует ли основной собственник/собственники в текущем (оперативном) управлении группой?

14. Как организовано управление группой?

a. Управление всей группой, как единой фирмой

b. Выделены отраслевые (или иные) блоки, состоящие из нескольких предприятий каждый, которыми управляют раздельно

c. Управление каждым предприятием по-отдельности

15. Каким способом осуществляется управление?

a. Руководитель управляет людьми, определяя им участки работы (бизнес-направления, отдельные предприятия, функциональные области и т.д.) и делегируя существенные полномочия в рамках этих участков

b. Руководитель управляет самим процессом, а ему подчиняются менеджеры с меньшей степенью самостоятельности

c. Руководитель не вмешивается в управление отдельными предприятиями, входящими в группу, и оценивает их работу по финансовым показателям
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Схема 1: Стратегические альянсы








Компания А





Компания В





Альянс А и В





Цели, интересующие только А





Цели, интересующие только В





Б. Гарретт, П. Дюссож. Стратегические альянсы. Москва, 2002





Фирма-партнер № 2








Фирма-партнер № 3








Фирма-партнер № 4








Фирма-партнер № 1








Стержневая 


компания





Схема 2: Сетевая структура





Схема 3: Сетевая структура 2 (в виде молекулы без выраженного центра).





�





Камрасс Р., Фарнкомб М. Алхимия корпораций. М.: ИД Секрет Фирмы, 2005, с.94. 





Схема 4: Классическая структура управления





Схема 5. Система взаимоучастия





Схема 6. Технологические и финансовые связи в ИБГ





Холдинговая компания





1 технологический


 уровень





2 технологический


 уровень





2 технологический


 уровень





3 технологический


 уровень





3 технологический


 уровень





3 технологический


 уровень





Пояснения к схеме:


Связи, обозначенные на схеме пунктиром – это технологические связи между предприятиями в ИБГ. Сплошные линии  – это финансовые связи между предприятиями в ИБГ. Предприятия 2 и 3 технологических уровней вместе подчиняются управляющей компании. Выделение и централизация управления необходима для того, чтобы ИБГ могла действовать, как единое бизнес-образование, реализовывать свои цели, которые заведомо шире, нежели цели отдельных входящих в ИБГ предприятий.





Схема 7. Структуры управления в зависимости от технологической взаимосвязанности  предприятий внутри ИБГ





ИБГ





Технологически несвязанная (Диверсифицированная) группа





Технологически связанная группа (как из одной, так и из нескольких отраслей)





Управление как портфелем инвестиций





Управление отдельными предприятиями.





Технологически единая Группа – один технологический блок





Технологически смешанная Группа: - ряд технологических блоков. Группа концернов.





Единая структура управления отсутствует





Единая структура управления формируется





Структура управления конгломеративная– управление отдельными предприятиями на конкурентной рыночной основе





Структура управления матричная, функциональная, дивизиональная





Технологически единая или технологически смешанная группа. Конгломеративная структура управления 


ппа. Конгломеративная cтруктура управления 





Технологически единая группа. Матричная, функциональная, дивизиональная структура управления





Владение капиталом горизонтальное





Владение капиталом вертикальное





УК нет. Распределенный холдинг, конгломерат. Группа лиц владеет совокупностью бизнесов. 





УК, как правило, есть. Чаще имеет кастодиальный характер – не ведет хозяйственной деятельности





УК, как правило, есть. Это может быть и кастодиальная компания, и роль УК может взять на себя основное предприятие 





Схема 8.  Наличие и форма Управляющей Компании в зависимости от имущественной вертикальности/ горизонтальности ИБГ и типа структуры управления





ООО Регапром





ЗАО Орими Трэйд





ООО Невские Пороги





Генеральный Директор-1





Казахстан





Украина





Кыргызстан





Узбекистан





Владивосток





Москва





ООО Караван





ООО Орими Трэйд





Директор по импорту





Директор по филиалам





Директор по производству





Генеральный Директор-2





ООО Регапром





ЗАО Орими Трэйд





ООО Невские Пороги





Казахстан





Украина





Кыргызстан





Узбекистан





Москва





Владивосток








ООО Караван





ООО Орими Трэйд





Импорт сырья





Производство





Прибалтика





Германия, США





Торговля экспорт





Чаепроизводящие страны





Города, районы, регионы, области, республики России





Оптовая торговля





Мелкий опт, Розница





ООО Регапром





ЗАО Орими Трэйд





ООО Невские Пороги





Группа собственников





Казахстан





Украина





Кыргызстан





Узбекистан





Владивосток





Москва





ООО Караван





ООО Орими Трэйд





ООО Регапром





ЗАО Орими Трэйд





ООО Невские Пороги





Группа собственников





Казахстан





Украина





Кыргызстан





Узбекистан





Владивосток





Москва





ООО Караван





ООО Орими Трэйд








� Munkirs I.R. The Transformation of American Capitalism from Competitive Market Structures to Centralized Private Sector Planning. New York, 1985; E.Bert. The Web of Corporate Capital. Overview (“Political Affairs? 1981, v. 60, p.4).


� Бойко И.П. Российские концерны: воссоздать то, чего не было; Вестник Санкт-Петербургского Университета, серия 5 «Экономика», Выпуск 1, 1999. с. 24.


� Трофимова И., Крупные корпорации и эффективность экономики// Мировая экономика и международные отношения, 1992, №9, с. 57. 


� Информационное агентство � HYPERLINK "http://www.etatar.ru" \t "_blank" �eTatar.ru�, � HYPERLINK "http://gazeta.etatar.ru" ��http://gazeta.etatar.ru�, 20.02.2006


� Информационное агентство Росбалт, � HYPERLINK "http://www.rosbalt.ru/" ��http://www.rosbalt.ru/�, 26.11.2004


� Информационное агентство "AK&M", � HYPERLINK "http://www.akm.ru" ��http://www.akm.ru�, 25.10.2004


� Информационное агентство Интерфакс, � HYPERLINK "http://www2.interfax.ru/" ��http://www2.interfax.ru/�, 3.10.2003 


� Информационное агентство opec.ru, � HYPERLINK "http://www.opec.ru" ��http://www.opec.ru�, 17.12.2001


� Дынкин А.А., Соколов А.А. Интегрированные бизнес-группы – прорыв к модернизации страны. Москва. 2002


� Цукер В. Размер имеет значение, Информационное агентство АКС (� HYPERLINK "http://www.AKSnews.RU" ��www.AKSnews.RU�), 07.04.2004, постоянный адрес статьи � HYPERLINK "http://www.aksnews.ru/m/5531/" ��www.aksnews.ru/m/5531/� 


�Рейтинг «200 крупнейших частных компаний России», Forbes (Russia), № 9, сентябрь.2004


� Рейтинг «100 богатейших бизнесменов России», Forbes (Russia), № 4, апрель.2006


� «Слияния и поглощения», M&A, №3, март 2006


�Дынкин А., Соколов А.А, «Интегрированные бизнес-группы в российской экономике», «Вопросы Экономики» №4, Москва, 2002


� Гарретт Б., Дюссож П. Стратегические альянсы. - М.: Инфра-М, 2002, с. 5.


�Камрасс Р., Фарнкомб М. Алхимия корпорации. М.: ИД Секрет Фирмы, 2005, с. 91.





� Финансово-промышленные группы и конгломераты в экономике и политике современной России, исследование. Руководитель проекта д.п.н. И.М.Бунин. Фонд "Центр Политических Технологий" Москва, 1998, Источник: � HYPERLINK "http://www.ecsoc.ru/db/msg/9984/contents" ��http://www.ecsoc.ru /db/msg/9984/contents�


� Словарь экономических терминов, НП СКАТ, � HYPERLINK "http://www.ckat.ru" ��http://www.ckat.ru�


� ФПГ: Анализ интегрированных структур, исследование. Авдашева С.Б., Дементьев В.Е., Паппэ Я.Ш., Балюкевич В.П., Горбачев А.В. Москва, Бюро экономического анализа, 1999. Источник: � HYPERLINK "http://www.hse.ru/science/predpr/doclads/ananlys_integr/intro3.htm" ��www.hse.ru/science/predpr/doclads/ananlys_integr/intro3.htm� 


� Паппэ Я.Ш. Олигархи: Экономическая хроника, 1992 - 2000. М.: ГУ-ВШЭ, 2000, с. 26.


� Институциональная экономика. Под рук. академика Д.С. Львова. – М:.:ИНФРА-М,2001.-318с.-Серия Высшее образование».


�Ансофф И.«Синергизм и деловые способности компании», сборник статей «Стратегический синергизм», под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, с. 39.


� Стратегический синергизм, под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, с. 11.


� Стратегический синергизм, под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, с. 16.


� Чепраков С.В., Монополистические объединения в промышленности США, Москва, Наука, 1984, с.120.





� О финансово-промышленных группах. Федеральный закон. М., 1996.


� Рейтинг 200 крупнейших компаний России, РА Эксперт, 2004


� Финансово-промышленные группы и конгломераты в экономике и политике современной России, исследование. Руководитель проекта д.п.н. И.М.Бунин. Фонд "Центр Политических Технологий" Москва, 1998. Источник: � HYPERLINK "http://ecsoc.ru/db/msg/9984/contents" ��http://ecsoc.ru/db/msg/9984/contents�





�Финансово-промышленные группы и конгломераты в экономике и политике современной России, исследование. Руководитель проекта д.п.н. И.М.Бунин. Фонд "Центр Политических Технологий" Москва, 1998, источник: � HYPERLINK "http://ecsoc.ru/db/msg/9984/contents" ��http://ecsoc.ru/db/msg/9984/contents�


� Финансово-промышленные группы и конгломераты в экономике и политике современной России, исследование. Руководитель проекта д.п.н. И.М.Бунин. Фонд "Центр Политических Технологий" Москва, 1998, источник: � HYPERLINK "http://ecsoc.ru/db/msg/9984/contents" ��http://ecsoc.ru/db/msg/9984/contents�


�Официальная регистрация возможна только для ФПГ


� Biggadike F.R., Corporate Diversification Entry Strategy and Performance, Cambridge MA: Harvard University Press, 1976. 


�Buzzell Robert D. and Gale Bradley T., The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, The Free Press, a division of Macmillan Inc.,1987. Источник: � HYPERLINK "http://web.ebscohost.com/bsi/" ��http://web.ebscohost.com/bsi/�


� Итами Х. Невидимые активы, Стратегический синергизм, под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, стр. 80-81.


� Ансофф И. Синергизм и деловые способности компании, сборник статей «Стратегический синергизм», под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, стр. 40.


� Финкельштейн. С., Ошибки топ-менеджеров ведущих корпораций, Москва, изд: Альпина Бизнес Букс, 2004, с. 110-111.


�Ансофф И.Синергизм и деловые способности компании, сборник статей «Стратегический синергизм», под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, стр. 42.


�ПортерМ. Взаимосвязи бизнес-единиц, сборник статей «Стратегический синергизм», под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, стр. 104.


� Старк Д.  Рекомбинированная собственность и рождение восточноевропейского капитализма, Вопросы экономики. №6, 1996. с. 7.


� Клейнер Г. Современная экономика России как «экономика физических лиц», Вопросы экономики. №4, 1996. с. 81-95.


� Левин С. Н. Соотношение формальных и реальных прав собственности в переходной экономике России, Статья при поддержке гранта РГНФ 01-02-00003а, Москва, 2002, с. 7.


� Бойко И.П. Российские концерны: воссоздать то, чего не было, Вестник Санкт-Петербургского Университета, серия 5 «Экономика», Выпуск 1, 1999.


� Федеральный закон от 26.12.1995 N 208-ФЗ (ред. от 27.07.2006) «Об акционерных обществах» (принят ГД ФС РФ 24.11.1995)


� там же


� ФПГ: Анализ интегрированных структур, исследование. Авдашева С.Б., Дементьев В.Е., Паппэ Я.Ш., Балюкевич В.П., Горбачев А.В.. Москва, Бюро экономического анализа, 1999. Источник: � HYPERLINK "www.hse.ru/science/predpr/doclads/ananlys_integr/intro3.htm" ��www.hse.ru/science/predpr/doclads/ananlys_integr/intro3.htm�


� Радыгин А., Гутник В., Мальгинов Г. «Постприватизационная структура акционерного капитала и корпоративный контроль: «контрреволюция управляющих», Вопросы экономики. №10; 1995. с. 47-69. 


� Крупный российский бизнес и проблемы модернизации. Дынкин А.А. доклад на семинаре Ясина Е.Г. «Экономическая политика в условиях переходного периода». Москва, 2003, постоянный адрес � HYPERLINK "http://www.deloshop.ru/new_site/?id=129&lib_leter=&lib_page=&lib_article=420" ��http://www.deloshop.ru/new_site/?id=129&lib_leter=&lib_page=&lib_article=420� 


� В исследовании Кировский Завод рассматривается в состоянии на момент до смерти Петра Семененко 


� В исследовании группа «Текс» рассматривается до продажи основной части бизнеса финским компаниям в 2005 году.


� Данные факторы как таковые были выявлены нами в процессе исследования.


� В зависимости от того, считать группу «Аладушкин + Игнатьев» за 1, 2 или 3 ИБГ


� См. Описание Группы «ТЕКС»: Структура группы, структура управления группой.


�Дементьев В.Е. Финансовые и имущественные основания стратегических преимуществ ФПГ. - М.: ЦЭМИ РАН, 1998, с. 72.


� Оптимальной такую структуру назвали и те ИБГ, которые и так структурированы подобным образом, и те ИБГ, которые не имеют УК или имеют УК, не отвечающую приведенным характеристикам. Не переходят к такой структуре управления последние как правило в силу организационных издержек и возможного недовольства миноритариев и менеджмента.


� Имеется в виду ИБГ «Кировский Завод» на момент до 11 августа 2005, когда был обнаружен погибшим Петр Семененко, генеральный директор Кировского Завода. Сейчас структура управления ИБГ еще не стабилизировалась после его смерти.


� По данным опроса собственников и руководителей ИБГ Северо-запада


� по результатам проведенного исследования, см. Таблицы 7.1, 7.2


� Лукашевич В.В. - Менеджмент в структурно-логических схемах: учебное пособие: М.: изд. «Экзамен» - М. 2003, с. 75


� Трофимова И. Крупные корпорации и эффективность экономики, Мировая экономика и международные отношения, 1992, №9, с. 57. 


� Богданов А. Всеобщая организационная наука (тектология), М., 1925, т.1, стр.201.


� Имеется в виду «автомобильная» часть группы «Евросиб» - направление автосалоны. Так как в группе есть еще 2 направления: железнодорожный транспорт и строительство, которые управляются функционально.


� Трофимова И. Крупные корпорации и эффективность экономики, Мировая экономика и международные отношения, 1992, №9, с. 57.  


� Там же 


� Портер М. Взаимосвязи бизнес-единиц, сборник статей «Стратегический синергизм», под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, стр. 104.


� Porter M.E., Competition in Global Industries: A Conceptual Framework, in Porter M.E., ed., Competition in Global Industries, Harvard Business School Press, 1986, p. 341.


� Паппэ Я. Ш. Олигархи: Экономическая хроника, 1992-2000. - Москва: ГУ-ВШЭ, 2000. 


� Хаспеслаф Ф., Джемисон Д., «Симбиотические поглощения и создание ценности», Managing Acquisitions: Creating Value Through Corporate Renewal, The Free Press, 1991.


� Цветков В.А. Финансово-промышленные группы в современном мире, Промышленная политика Российской Федерации, №6, 2000. Источник: � HYPERLINK "http://www.cemi.rssi.ru/mei/articles/tsvet-00.htm" ��http://www.cemi.rssi.ru/mei/articles/tsvet-00.htm� 


� Гэлбрейт Дж. Новое индустриальное общество - СПб, Издательство АСТ, 2004, с. 146.


� Гэлбрейт Дж. Новое индустриальное общество - СПб, Издательство АСТ, 2004, с. 133.


� там же, с. 133


� с. 13.


�Дементьев В.Е. Финансовые и имущественные основания стратегических преимуществ ФПГ. - М.: ЦЭМИ РАН, 1998, с. 6.


� Дементьев В.Е. Финансовые и имущественные основания стратегических преимуществ ФПГ. - М.: ЦЭМИ РАН, 1998, с. 66.


� Авдашева С., Дементьев В. Акционерные и неимущественные механизмы интеграции в российских бизнес-группах, Российский экономический журнал 2000 №1, с. 15.


� Паппэ Я. Ш. Олигархи: Экономическая хроника, 1992-2000. - Москва: ГУ-ВШЭ, 2000.; 


Крупный российский бизнес и проблемы модернизации. Материалы научного семинара под руководством Ясина Е.Г., ГУ ВШЭ, Москва. «Экономическая политика в условиях переходного периода». Москва, 2003; 


ФПГ: Анализ роли интегрированных структур на российских товарных рынках, исследование. Авдашева С.Б., Дементьев В.Е., Паппэ Я.Ш., Балюкевич В.П., Горбачев А.В.. Москва, Бюро экономического анализа, 1999. Источник: � HYPERLINK "http://www.hse.ru/science/predpr/doclads/ananlys_integr/all.htm" ��http://www.hse.ru/science/predpr/doclads/ananlys_integr/all.htm� 





� IPO – размещение акций на фондовой бирже (initial public offering).


� Гэлбрейт Дж. Новое индустриальное общество. - СПб, Издательство АСТ, 2004, с. 151.


� Крупный российский бизнес и проблемы модернизации. Материалы научного семинара под руководством Ясина Е.Г.: «Экономическая политика в условиях переходного периода». ГУ ВШЭ, Москва, 2003.


�Портер М. Взаимосвязи бизнес-единиц, сборник Стратегический синергизм, под ред. Э. Кембелл, К. Саммерс Лачс., СПб.: Питер, 2004, с. 136.





� Паппэ Я. Ш. Олигархи: Экономическая хроника, 1992-2000. - Москва: ГУ-ВШЭ, 2000.


� по данным опроса руководителей предприятий Санкт-Петербурга и Северо-Запада


� Интервью проводилось в устной форме, в процессе ряд вопросов мог видоизменяться. 


� Анкета отправлялась респонденту после его согласия на участие в исследовании. 


Ответы либо предоставлялись в электронном виде, либо в устной форме. 


Ответы на некоторые из вопросов были получены не от анкетируемого, а из открытых источников. 


На ряд вопросов в некоторых случаях ответ получить не удавалось. 
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