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РОЭЛ ГРУПП  
Перейти на Главное МЕНЮ 
Перейти на СОДЕРЖАНИЕ 

ВВЕДЕНИЕ 
Если вы такие умные, то почему строем не ходите? 

Вопрос сержанта к выпускнику университета. 
 
Процесс перераспределение активов привел к тому, что 

многие новые компании оказались их собственниками. Сни-
жение процентной ставки и рисков, присвоение РФ инвести-
ционных рейтингов создает тренд роста стоимости капитало-
емких проектов, т.е. роста стоимости активов. Вместе с тем, 
расти будет большей частью цена активов, дающих прибыль. 
Объясняется это тем, что фундаментальная составляющая 
цены определяется формулой: 

Стоимость активов равняется прибыль, деленная 
на сумму: базовая процентная ставка + плата за 
риск 

Возникает проблема трансформации активов из очагов из-
держек в точки прибыли. Подходам к решению этой пробле-
мы при помощи организационных преобразований и посвя-
щена данная статья.  

Основные задачи 
Деньги вкладываются ради извлечения прибыли. 

Снижающаяся процентная ставка вводит в зону вни-
мания отдаленную прибыль, переключая внимание с 
текущей доходности на долговременную. Долговре-
менная доходность выражается в капитализации. На 
первое место выходит управление стоимостью. 
Многие собственники российского бизнеса сами соз-

давали свои предприятия и являются одновременно и 
высшим менеджментом, участвующим в оперативном 
управлении. Потребность в отделение собственников 
от оперативного управления обусловлена естествен-
ным старением акционеров, их желанием при жизни 
воспользоваться результатами своего труда.  
Отделение собственников от оперативного управле-

ния возможно при помощи формирования механизмов 
контроля и построения системы управления. При этом 
можно отметить, что многие собственники страдают 
следующей иллюзией. Иллюзия заключается в том, 
что собственник считает, что он контролирует бизнес, 
если участвует в оперативном управлении.  
Собственник действительно контролирует бизнес, 

если он сумел построить механизмы контроля и сис-
тему управления. При их отсутствии участие в опера-
тивном управлении мало что дает: контроль 5-7 фак-
торов, а больше собственник физически не в состоя-
нии контролировать, не может качественно изменить 
ситуацию в большой системе современного управле-
ния. Поэтому построение системы управления и меха-

                                                           
1 Статья написана при поддержке РГНФ (проект 05-02-02009а, 

РФФИ № 04-06-80121) 

низмов контроля – вторая важнейшая задача корпора-
тивного управления. 
Решение глобальных задач современного бизнеса 

требует объединения усилий, т.е. привлечения других 
собственников. Привлечение собственников – привле-
чение инвестиций. Формирование инвестиционной при-
влекательности – третья важнейшая задача корпора-
тивного управления в России. 

Выводы 
Управление стоимостью, построение системы 

управления и контроля и формирование инвестици-
онной привлекательности – основные задачи корпо-
ративного управления 

1.ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ 
СТРУКТУРЫ ГРУППЫ КОМПАНИЙ 
Основной принцип реорганизации структуры группы 

компаний заключается в трансформации пассивных 
ценностей в активные [4]. Для этого все бизнес-
процессы должны быть по возможности просты и проз-
рачны. В противном случае они будут требовать слиш-
ком много управленческого внимания, которое не все-
гда возможно предоставить в должном объеме вслед-
ствие: 
• перегрузки высшего руководства; 
• инертности исполнительной вертикали; 
• больших объемов информации: 

 быстроустаревающей; 
 слабоструктурированной; 

• недостаточного делегирования полномочий, вследствие 
неготовности: 

 высшего руководства их делегировать; 
 персонала их принять.  

Нежелание высшего руководства делегировать пол-
номочия оборачивается симптомом привитой беспо-
мощности у персонала [1]. Симптомы выражаются в 
чувстве бессилия и невозможности справиться с про-
блемами самостоятельно. Если симптомы появились, 
то их снятие требует специальных мер. 
Простота и прозрачность бизнес-процессов достига-

ется за счет пересмотра и осмысления всех операций. 
На одной территории объединяются родственные опе-
рации, а также примыкающие к ним, с целью макси-
мального снижения: 
• потерь времени на перевозках, складировании; 
• издержек за счет уменьшения простоем оборудования; 
• повышения профессионализма и ответственности персо-

нала. 
Каждая функция должна воплощаться в виде группы 

или подразделения. В противном случае барьеры и 
нестыковки будут препятствовать ее реализации. 

Выводы 
Организационная структура должна соответст-

вовать бизнес-процессам, обеспечивать их просто-
ту, выделять и локализовывать места доходов и 
расходов.  

2.СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЕ 
СТОИМОСТЬЮ 
Снижение процентной ставки в России приводит к 

смещению центра тяжести с разовых сделок и едино-
временного извлечения прибыли на долговременные 
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прибыли и капитализацию (см. схему 1). Фактически 
стоимость бизнеса заключается в стоимости будущих 
прибылей, взятых с учетом временной стоимости де-
нег.  
Ориентация на капитализацию приводит к тому, что 

все управленческие решения рассматриваются не с 
точки зрения текущей доходности, а с точки зрения их 
влияния на капитализацию (см. схему 2). При этом 
возникает проблема ликвидности капитализации, т.е. 
возможности превращения ее в деньги при возникно-
вении такой необходимости.  

 
Схема 1. Потребность в управлении стоимостью 

При принятии решения прежде всего необходимо 
поставить цель. Мы хотим: 
• получить долговременную прибыль; 
• обеспечить приток наличности; 
• закрыть «дырку» в системе бизнеса. 
Первая цель – генеральная цель. Вторая и третья – 

инструментальные цели, реализация которых необхо-
дима для достижения генеральной. Поэтому, прежде 
всего, определяется текущая потребность.  
Если текущая потребность – рост капитализации, то 

исследуются рынки, возможности и условия продажи. 
Только на основе этих факторов формируется и ана-
лизируется поле потенциального выбора. 
Для объектов потенциального поля выбора устанав-

ливаются поражающие факторы, т.е. факторы, отри-
цательно влияющие на стоимость. Оценивается вели-
чина этого влияние. Исследуется возможность полного 
или частичного устранения таких факторов.  
Смотрится эффект от устранения поражающих фак-

торов. Анализируется устойчивость эффекта к факто-
рам риска и форс-мажора. Решение принимается на 
основе учета итоговых: 
• эффекта; 
• риска; 
• вложений. 
Капитализация, т.е. стоимость бизнеса, превращает-

ся в наличные при помощи продажи бизнеса: полно-
стью или частично. Большей частью при этом прода-
ется пакет акций. Акции легче всего продавить на фи-
нансовых рынках. Чем более развиты финансовые 
рынки, тем легче, дешевле и быстрее капитализация 
переводится в наличные деньги. Доступ к финансовым 
рынкам обуславливает ряд требований, большей ча-

стью по касающиеся защиты прав акционеров и про-
зрачности системы управления.  
Основным бизнесом является приобретение недо-

оценных промышленных активов. Недооцененность 
объективна – вследствие плохой системы управления. 
Конкурентное преимущество группы РОЭЛ – умение 
ставить систему управления, т.е. снимать фактор не-
дооценности.  
В то же время конечная цель приобретения – прода-

жа, поэтому продаже и росту капитализации подчине-
ны все основные бизнес-процессы группы компаний 
РОЭЛ. С этой целью был разработан и внедряется 
специальный бизнес-процесс работы с недооценными 
активами – магистраль (см. схему 3). В реализации ма-
гистрали участвуют компании, состоящие в группе 
РОЭЛ. 
Надо ли магистраль формализовывать или ее можно 

оставить неформализованной на уровне идеологии? 
Для России на этот вопрос можно предложить сле-
дующий ответ. Существенная часть собственников 
бизнеса приобрела его путем приватизации в 90-е го-
ды. Для участия в приватизации необходимо было 
иметь положение, оборотной стороной которого явля-
ется возраст. С тех пор прошло 15 лет. Срок неболь-
шой с точки зрения истории и весьма существенный с 
точки зрения человеческой жизни.  
Снижающаяся с возрастом способность обрабаты-

вать объемы информации заставляет переходить на 
формальные методы управления. 

Выводы 
Управление стоимостью – сложный процесс корпо-

ративного управления, который требует институ-
циональных подходов. В рамках его постановки в груп-
пе компаний РОЭЛ была предложена и реализуется 
идеология магистрали управления стоимостью. 

3.МЕХАНИЗМЫ КОНТРОЛЯ 
Приватизация была эпохой передела собственности. 

Она доставалась сильнейшему. Вместе с тем прохо-
дящее время и уходящие силы заставляют собствен-
ников бизнеса искать пути его сохранения. Эпоха пе-
редела собственности меняется на эпоху создания ин-
ститутов ее сохранения. Механизмы контроля и систе-
мы управления [2, 3, 4] принадлежат к числу таких 
институтов. 
Механизмы контроля опираются на прозрачность по-

токов: 
• материально-финансовых; 
• информационно-аналитических; 
• административно-управленческих; 
• распределение полномочий; 
• баланс полномочий и ответственности. 
Прозрачность потоков, точнее их истинность, под-

тверждается аудиторской проверкой. Причем аудито-
ры должны подчиняться акционерам, а не исполни-
тельной власти. В противном случае аудиторы не за-
интересованы защищать интересы собственников. 
Достигается прозрачность путем реинжиниринга [2, 

3, 4]. Бизнес-процессы должны быть осмысленными и 
доступными пониманию, пусть даже путем разбиения 
на подпроцессы. Любое «слепое» или темное пятно 
следует рассматривать как потенциальное место раз-
мытия прибыли. 
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Распределение полномочий исключает чрезмерную 
концентрацию власти. Баланс полномочий и ответствен-
ности позволяет спрашивать за принимаемые решения. 
Механизмы контроля и управления стоят денег. Эти 

издержки называются стоимостью поддержания орга-
низации. В идеале стоимость поддержания организа-
ции подходит снизу к маржинальной выгоде от введе-
ния таких механизмов. 

Выводы 
Механизмы контроля опираются на: 

• прозрачность потоков: 
• материально-финансовых; 
• информационно-аналитических; 
• административно-управленческих; 
• распределение полномочий; 
• баланс полномочий и ответственности. 

  
Схема 2. Вход в объект 
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Схема 3. Магистраль повышения стоимости 

4.МЕХАНИЗМЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
ИНВЕСТИЦИОННОЙ 
ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТИ 

Лучше есть торт с друзьями,  
чем голодать в одиночестве. 

 
Период создания первоначального капитала в Рос-

сии уже пройден. Во многом исчерпан и потенциал 
развития за счет привлечения заемного капитала. В то 
же время существует ряд объективных причин, тре-
бующих развития и укрупнения бизнеса. К их числу от-
носится потребность в проведении НИОКР и марке-
тинговых исследований, построении и развитии това-
ропроводящих сетей, привлечении высококвалифици-
рованных специалистов и построении системы управ-
ления. Все это дорогостоящие удовольствия и под си-
лу только крупному бизнесу. 
Потребность в развитии бизнеса обуславливает по-

требность в привлечении собственного капитала. Соб-
ственный капитал можно привлечь только в инвести-
ционно привлекательную компанию. 

Основной факторы инвестиционной привлекатель-
ности – хорошая доходность при разумной риске. По-
этому прежде всего бизнес компании должен быть ус-
тойчивым и обеспечивать долгосрочные прибыли. Дру-
гими словами, инвестиционно привлекательная компания 
хорошо позиционирована.  
Потенциальная прибыль, обеспечиваемая хорошим 

позиционированием компании, должна доходить до 
инвестора. Помешать этому могут: 
• управленческие ошибки; 
• увод прибыли; 
• хищения.  
Управленческие ошибки возникают вследствие: 

• слабой системы управления; 
• недостаточности опыта и квалификации руководства, в 

том числе и в первую очередь – высшего. 
Особенно критичны опыт и квалификация высшего 

руководства, так как: 
• от них зависят квалификация и опыт среднего и низшего 

персонала; 
• низший и средний персонал не имеет возможности со-

вершать ошибки такого масштаба, которые доступны 
высшему руководству. 
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Увод прибыли и хищения различаются между собой 
используемым инструментарием и предотвращаются: 
• прозрачностью материально-финансовых потоков; 
• механизмами контроля. 
Инвестору важно, чтобы прибыль: 

• возникала; 
• доходила до место назначения.  
Соответственно, механизмы инвестиционной при-

влекательности обеспечивают позиционирование 
компании и минимизацию рисков: 
• управленческих; 
• увода прибыли; 
• хищений; 
• прозрачность ситуации для инвестора. 
Обеспечение инвестиционной привлекательности 

стоит денег, которые, однако, оборачиваются сниже-
нием цены привлекаемых средств: 
• собственных; 
• заемных. 
Вложения в инвестиционную привлекательность 

эффективны до тех пор, пока маржинальные издержки 
по ее обеспечению приближаются снизу к маржиналь-
ной выгоде – снижению стоимости привлекаемых де-
нег – от ее введения. 

Выводы 
Инвестиционная привлекательность обеспечива-

ется: 
• стабильной хорошей доходностью; 
• прозрачностью и контролем материально-финансовых 

потоков. 

5.ОСНОВНЫЕ СХЕМЫ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ 

Истина проста. 

Организационные схемы реального 
производства 
На производстве реформируется бизнес-процесс 

так, чтобы упростить материальные потоки между це-
хами и иными подразделениями. После этого они вы-
деляются в отдельные бизнес-единицы. 
Создается Операционная Компания (ОК), занимаю-

щаяся распределением работ между бизнес-единица-
ми. Она же заказывает сырье у Торгового Дома (ТД) 
для реализации полученных заказов. Оплата сырья 
может производиться за счет аванса по заказам. 
Получая заказы через Торговый Дом и распределяя 

работы между бизнес-единицами, Операционная Ком-
пания формирует у себя прибыль. Прибыль может: 
• передаваться в Управляющую Компанию (УК); 
• поглощаться консалтингом и идти на развитие управлен-

ческих технологий и НИОКР; 
• аккумулироваться в инвестиционном фонде с целью по-

следующих вложений в перспективные проекты. 
Идеология развития реального сектора группы ком-

паний показана на схеме 1. Группа продуктов опреде-
ляет рыночные потребности: 
• потребительские свойства; 
• сопутствующий сервис; 
• цены. 
Фактически описывается ассортимент желаемой кор-

зины потребительских качеств и сервиса. Группа НИ-
КОР определяет, какие корзины потребительных ка-
честв и сервиса можно реализовать при помощи 
имеющихся, разрабатываемых или приобретаемых 

технологий. Группа производства говорит, что из тех-
нологически допустимого можно реализовать в усло-
виях массового производства с приемлемыми издерж-
ками. 
В результате совместной работы групп продукта, 

НИКОР и производства получаются инвестиционные 
предложения, которые оцениваются: 
• финансовой службой на предмет инвестиционной при-

влекательности и возможности привлечения средств; 
• кадровой службой на предмет достаточной квалификации 

и численности личного состава. 
В случае положительного заключения инвестицион-

ное предложение оформляется в виде инвестиционно-
го проекта. PR подразделение обеспечивает связь с 
общественностью и формирование положительного 
имиджа. Юристы обеспечивают правовое сопровож-
дение, в том числе защиту know-how. Подразделение 
безопасности – охрану материально-финансовых цен-
ностей и предотвращает угрозы силового воздействия. 
В результате получается показанная на схеме 4 

структура управления. Объектами управления стано-
вятся холдинги, образованные по территориально-
производственному принципу.  
На холдингах должны функционировать системы 

управления. Для этого необходимо осуществлять ме-
тодическое руководство, которое Торговый Дом зака-
зывает: 
• собственной консалтинговой компании; 
• сторонней консалтинговой компании; 
• ведущим специалистам в области управления и экономи-

ки; 
• факультетам управления, экономики и бизнес-школам. 

 
Схема 4. Принцип организации реального 

 производства 

Выводы 
С целью достижения прозрачности и управляемо-

сти бизнес-процессы производства максимально  уп-
рощаются. 

Организационные схемы 
консалтинговых, методических услуг 
Консалтинговое направление работает на сложном 

рынке наукоемких услуг. В нем также выделяются: 
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• операционная компания; 
• бизнес-единицы (БЕ); 
• Торговый Дом; 
• методический центр; 
• кадровое сопровождение; 
• правовое сопровождение; 
• безопасность; 
• PR. 
Выделение бизнес-единиц позволяет строить кон-

салтинговую компанию по принципу понтонного моста 
или матрицы телевизора. Каждая бизнес-единица 
предоставляет свою услугу. Сразу становится ясным: 
• есть ли услуги; 
• насколько они прибыльные. 
Если бизнес-единица прибыльная, она может разде-

литься на несколько бизнес-единиц по направлениям и 
включить их в себя. Например, бизнес-единица фи-
нансового анализа может выделить бизнес-единицы 
бюджетирования, управления издержками, управления 
ликвидностью, инвестиционного анализа, финансового 
планирования. После этого исходная бизнес-единица 
финансового анализа, включая в себя в качестве со-
ставных отдельных частей выделенные единицы, ста-
новится бизнес-единицей управления финансами. 
Главное достоинство предложенной схемы органи-

зации бизнеса заключается в простоте и прозрачности. 
Каждая бизнес-единица становится центром прибыли: 
держится на плаву сама и поддерживает все органи-
зацию. Возникающие проблемы остаются локализо-
ванными в тех бизнес-единицах, где они появляются. 
Продажи услуг осуществляются при помощи торгово-

го дома. Операционная компания распределяет полу-
ченные заказы между бизнес-единицами. Распределе-
ние может быть сопряжено с разделением сложной 
работы на отдельные составляющие. Затем из от-
дельных составляющих, выполненных разными биз-
нес-единицами, составляется комплексная работа. 
Разделение и стыковку осуществляет операционная 
компания. При этом ей помогает группа интеграторов, 
в качестве которой может выступать методический 
центр. 
Торговый Дом продает как услуги, так и право оказы-

вать услуги под своей маркой. Фактически при этом 
Торговый Дом должен провести аттестацию компании-
претендента и при необходимости предоставить ей 
технологии. Эти заказы также обрабатывает операци-
онная компания, однако центр тяжести здесь смеща-
ется в сторону методического центра. 

Выводы 
Консалтинг строится по типу бизнес-единиц, что 

позволяет достичь простоты и прозрачности. Каж-
дая бизнес-единица в этом случае становится цен-
тром прибыли и поддерживает организацию. 

Организационные схемы 
поддерживающих структур 
Организационная схема развития производства (см. 

схему 5) связана с процессом бизнес-планирования 
(см. схему 6). Маркетинг, основная и конкурентная 
стратегия соответствуют группе продуктов. Структура 

и расписание работ – группе производства. Функцио-
нальная стратегия – связкам между группой продуктов 
и группой производства. 
Распределение финансовых ресурсов координирует 

деятельность всех подразделений компании. Финан-
совая дирекция выступает контролером, казначеем и 
аналитиком. Группа развития определяет потребности 
и приоритеты. Финансовые ресурсы должны в первую 
очередь поступать тем подразделениям, от успешного 
функционирования которых зависит устойчивая жиз-
недеятельность и прибыльность группы компаний 

 
Схема 5. Развитие производства 

 
Схема 6. Структура группы 
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Схема 7. Организация консалтинга 

Маркетинг
Основная 
стратегия

Конкурентная 
стратегия

Функциональная 
стратегия

Структура работ Расписание работ

Анализ 
рынка

Ценовые 
коридоры

Ниши

Привлекательные

Нейтральные

Нежелательные

Ниши и 
рынки

Входа и 
расширения

Стабилизации
Сокращения и 

ухода

Цена

Конкурентные 
преимущества

Сервис

Качество

Что делают 
подразделения

Основные 
работы

Задачи

Результат Срок Ресурсы

Показатели для измерения и контроля

Показатели для измерения 
и контроля

Показатели для измерения и контроля Показатели для измерения и контроля

Показатели для 
измерения и контроля

Показатели для 
измерения и контроля

 
Схема 8. Бизнес-процесс планирования 
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Финансовая  
дирекцияРазвитие

Объекты

Структуры

Компании

Группы

Бюджетирование Финансовый  
анализ

Контроль 
издержек

Методический центр

Кадровая  служба

Правовое 
сопровождение

Безопасность

PR

Оценка 
инвестиций

Оценка 
эффективности

Потребности

Мониторинг

Финансовое 
планирование

Управление 
ликвидностью

Казначейская  
функция

 
Схема 9. Структура финансов 

Организационные схемы Торгового Дома 
(ТД) 
Цель формирования Торгового Дома (ТД) – полу-

чение системой производства и продаж биопрепара-
тов дополнительной прибыли за счет упорядочивания 
рынка: 
• выработки единой ценовой политики и контроля конечных 

цен; 
• формирования и развития товаропроводящей дилерской 

сети; 
• разработка единых условий для дилеров; 
• влияния на рынок вплоть до формирования правил игры; 
• выстраивания отношений между ТД и: 

 производителями; 
 продавцами; 
 потребителями; 
 поставщиками; 
 министерством сельского хозяйства. 

Основные функции торгового дома заключаются в: 
• упорядочивании рынка; 
• формировании и развитии товаропроводящей сети; 
• организации систем: 

 сбыта; 
 закупок 

• продвижении продукции; 
• закупок; 
• поставок: 

 сырья; 
 материалов; 
 комплектующих; 

• выстраивании отношений с: 
 производителями; 
 продавцами; 
 потребителями; 
 поставщиками; 
 курирующими государственными и общественными 

организациями. 
Формируя эффективную товаропроводящую сеть, 

единую ценовую политику и прибыльность торговых 

операций Торговый Дом оказывается в состоянии ока-
зывать предприятиям услуги по: 
• расширению портфеля заказов; 
• повышению эффективности продаж.  
Рост объемов и эффективности продаж, возникаю-

щий вследствие работы ТД по упорядочиванию рынка 
и системы продвижения продукции, становятся основ-
ным стимулом для предприятий к сотрудничеству с 
ТД. При этом возникают дополнительные преимуще-
ства вследствие: 
• координации ценовых политик вплоть до выработки еди-

ной ценовой политики; 
• маневра: 

 ассортиментом; 
 транспортными потоками. 

Выработка единой ценовой политики, включая поли-
тику единых конечных цен, защищает интересы пред-
приятий и дилеров. Излишняя конкуренция между ди-
лерами привела бы к снижению конечных цен, а из-
лишняя конкуренция между предприятиями – 
отпускных цен. Сильное снижение цен не оставляет 
средств для: 
• развития дилерской сети; 
• проведения НИОКР и улучшения потребительских ка-

честв продукции, включая их расфасовку. 
Беря на себя функции переговоров с дилерами и 

продвижения продукции, ТД снимает эту нагрузку и 
соответствующие издержки с предприятий. Эти функ-
ции ТД может проводить более эффективно по срав-
нению с предприятиями ввиду экономии на масштабе.  
Отношения предприятий с ТД оформляются на осно-

ве двусторонних отношений, в которых предприятия 
передают ТД функции: 
• реализации продукции; 
• закупки сырья; 
• формирования и реализации ценовой политики. 
Управляющая Компания (УК) передает ТД функции, 

необходимые для: 
• упорядочивания рынка; 
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• организации эффективной системы: 
 продвижения продукции; 
 закупок. 

Функции контроля и управления финансовыми пото-
ками остаются в рамках компетенции УК.  

 
Схема 10. Отношения ТД, предприятия и дилеров 

Организуя сбыт и поставки, ТД работает с первичной 
маркетинговой информацией. Упорядочивая запросы и 
пожелания дилеров, ТД формирует предложения по 
пересмотру: 
• ценовой политики; 
• портфеля ассортимента. 
Управляющая компания выделяет: 

• торговую функцию в ТД, являющуюся 100%-ной дочкой; 
• инвестиционную функцию – в инвестиционный фонд; 
• производственную функцию – в предприятия. 

Управляющая компания оставляет за собой функ-
ции: 
• стратегические; 
• кадровые; 
• бухгалтерии. 
Торговая компания осуществляет оперативную дея-

тельность по продажам. 
Процедура формирования торгового дома включает 

в себя следующие этапы: 
1. Создается специализированная компания Торговый Дом 

ООО «Торговый Дом» для оперативного управления тор-
говыми операциями.  

2. Торговый Дом совместно со специалистами материнской 
компании производит инвентаризацию и формирование 
«структуры каналов продвижения продукции и закупок 
сырья» и очередности «включения» каналов в торговый 
дом.  

3. Каналы продвижения продукции включаются в зону ком-
петенции Торгового Дома. 

4. Торговый дом и предприятия заключают договорные от-
ношения на продвижение продукции и закупки сырья. 

ТД совместно с Управляющей компанией вырабаты-
вает единую ценовую политику, включающую в себя 
единые: 
• конечные цены; 
• дилерские скидки. 
Единая ценовая политика упорядочивает рынок, за-

щищает дилеров и предприятия от излишней разру-
шительной конкуренции. 
Работая с дилерами и занимаясь продвижением 

продукции, ТД выявляет пожелания клиентской базы и 
формирует предложения по управлению портфелем 
продукции, включая предложения по: 
• выпуску новых наименований; 
• прекращению выпуска наименований; 
• изменению упаковки и расфасовки; 
• насыщению продукции услугами. 

Д илеры

Тор говы й  
дом

Б иоком бина ты

К лиенты

Б иоком бина ты
П редприятия

Д илеры
Д илеры

Клиен ты
К лиен ты

У правляющ ая  
ком пания

И нвестиционны й  
ф онд

О перационная  
деятельность  
по  тор говле

С тра те гия , кадры , бух галтерия , 
ф инансы , марке тин г , планирование ,  

контроллин г

О перационно -
прои звод ственная  ф ункция

Ф ункции  операционно го  
привлечения  и  

разм ещ ения  сред ств

О перационная  реализация  
прод укции  в  пределах  заданны х  

ценовой  поли ти ки  и  скидок

 
Схема 11. Выделение функций
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Для достижения финансово-экономических резуль-
татов предусматривается проведение следующих 
первоочередных мероприятий: 
• инвентаризация имеющихся каналов продвижения про-

дукции; 
• формирование и развитие дилерской сети; 
• формирование согласованных маркетинговой и ценовой 

политик с их последующей реализацией; 
• упорядочивание конечных цен, дилерских скидок, введе-

ние единых конечных цен; 
• переход от стратегии конкуренции ценой к стратегии на-

сыщения продукции услугами, и в том числе к продаже 
услуг; 

• осуществление кадровых назначений на ключевые пози-
ции Торгового Дома (исполнительные органы головного 
общества и дочерние предприятия); 

• формирование адекватной поставленным целям органи-
зационной структуры, установленных линий подчиненно-
сти и управления; 

• создание каналов доведения продукции до конечного по-
требителя; 

• снижение числа посредников; 
• обеспечение прозрачности торговых операций и соответ-

ствующих им материально-финансовых потоков. 
Функция контроля и управления финансовыми пото-

ками остается за РОАО «РОСАГРОБИОПРОМ». В то 
же время ТД ООО «РОСАГРОБИОПРОМ» делегирует-
ся функция распоряжения финансовыми средствами в 
рамках выделенного бюджета с целью: 
• формирования и развития товаропроводящей сети; 
• организации продвижения продукции; 
• осуществления закупок; 
• премирования персонала и дилеров. 
Контроль финансовых потоков торгового дома дости-

гается за счет: 
• владения 100%-ным пакетом акций ТД; 
• совета директоров материнской компании, являющегося 

по уставу составом директоров для 100%-ных дочек; 
• открытости и прозрачности материально-финансовых по-

токов ТД для материнской компании. 
Выводы 

Генеральная цель формирования Торгового Дома 
(ТД) – получение дополнительной прибыли за счет 
упорядочивания рынка. 
ТД повышает эффективность системы продвижения 

продукции, что позволяет ему оказывать услуги пред-
приятиям в области увеличения: 
• объемов продаж; 
• эффективности продаж. 
Также ТД защищает интересы и дилеров, и предпри-

ятий от излишней конкуренции. 
УК передает ТД функцию упорядочивания рынка, ор-

ганизации эффективной системы сбыта и поставок. 
Общаясь с дилерами, ТД получает доступ к первичной 
маркетинговой информации и готовит предложения по 
пересмотру: 
• ценовой политики; 
• портфеля ассортимента; 
Функции управления и контроля финансовых потоков 

остаются за УК. 
Единая ценовая политика упорядочивает рынок и 

защищает дилеров и комбинаты от излишней разру-
шительной конкуренции. 
В ТД выделяется только торговая функция. Финан-

совая и контролирующая функции остаются в ведении 
материнской компании. 

6.ИНТЕГРИРУЮЩИЕ 
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СХЕМЫ И 
МЕХАНИЗМЫ 
Цель интегрирующих механизмов – обеспечить це-

лостное функционирование организации и получить 
дополнительные синергетические эффекты.  
Целостное функционирование организации в усло-

виях динамичных слабоструктурированных рынков 
возможно только, если создаются дополнительные су-
пераддитивные ценности, которые распределяются по 
всем участвующим звеньям. И для каждого звена вы-
года от участия в целостном процессе перекрывает 
издержки обеспечения целостности, к которым отно-
сятся издержки взаимодействия и координации. 
С одной стороны, система ценностей организации 

должна видеть, учитывать и оценивать все привнося-
щиеся ценности. С другой стороны, должна поддержи-
ваться возможность такого взаимовыгодного взаимо-
действия. 
Совместная деятельность прибыльна, если трансак-

ционные издержки взаимодействия меньше получае-
мой прибыли. Трансакционные издержки взаимодей-
ствия минимизируются формированием и развитием 
инфраструктуры. К числу важнейших элементов ин-
фраструктуры относятся: 
• сбора и оценки инициатив; 
• поддержки принятых инициатив ресурсами; 
• планирования: 

 материально-финансового; 
 кадрового; 
 технологического; 

• рынка ресурсов; 
• распределения прибыли вдоль цепочки привносимых 

ценностей; 
• оплаты продукта: 

 общественного; 
 личного. 

Разные бизнес-единицы обладают разными корпора-
тивными субкультурами. Это естественно. Важно су-
меть построить механизмы интеграции различных суб-
культур в единую корпоративную культуру организа-
ции. 
Центростремительное направление для сотрудников 

задается при помощи системы мотивации, прежде все-
го ее материальной составляющей. С финансовой 
точки зрения у фирмы есть два основных критерия: 
• прибыльность; 
• капитализация. 
В случае развитых финансовых рынков эти критерии 

взаимозаменяемы: капитализация фирмы рассчиты-
вается как [2]: 

gr
V

−
=

π , 

где  
V  – стоимость фирмы, т.е. стоимость собственного 

капитала; 
π  – прибыль; 
g  – скорость роста прибыли; 
r  – ставка дисконтирования с учетом риска, волати-

лити – подверженности колебаниям, и степени лик-
видности. 
Деля прибыль на стоимость собственного капитала, 

получаем, что: 
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grre −= ; 
где re – рентабельность собственного капитала: 

V
re

π
= . 

В случае отсутствия развитых финансовых рынков 
приходится учитывать эти два критерия одновремен-
но: они взаимосвязаны, но уже не взаимозаменяемы. 

 
Схема 12. Правила игры и их воплощение 

Благополучие фирмы в долгосрочной перспективе 
зависит и от текущей прибыли, и от капитализации. 
При этом текущей прибыли соответствует короткий 
временной горизонт, а капитализации – длинный. Со-
ответственно, мотивация от денежных потоков ориен-
тирована на текущий временной горизонт, а мотива-
ция от капитализации – на долгосрочный горизонт. 
Внутри фирмы развитые финансовые рынки, как 

правило, отсутствуют, так как их формирование и под-
держание требует существенных усилий. В то же вре-
мя для управления важны и короткий, и длинный вре-
менные горизонты. Поэтому мотивацию сотрудников 
фирмы следует строить и от денежных потоков, и от 
капитализации. 

Выводы 
Мотивацию на фирме следует строить и от де-

нежных потоков, и от капитализации.  

Интегрирование собственников 
Отношения между собственниками – фундамент ор-

ганизации. Эти отношения можно построить при по-
мощи системы ПИФов, которая имеет свои преимуще-
ства перед распределением акций. Прежде всего, не 
всегда возможно или удобно переходить на единую, 
консолидированную акцию: в управлении могут быть 
различные объекты управления со своими акциями. 
Также при системе ПИФов компетенция управления 
сосредотачивается в Управляющей Компании. Прода-
жа и покупка паев, в отличие от покупки или продажи 
акций, не может привести к размытию или нежела-
тельной концентрации власти. 
Мотивация от капитализации фирмы предполагает 

формирование отношений между собственниками. 
Возможны разные варианты отношений: от жесткой 
интеграции с фиксированием доли каждого до мягкой с 
установлением принципов участия и взаиморасчетов. 
Каждый вид интеграции имеет свои достоинства и 
слабые места. 
Структура собственности – фундамент организации. 

Он может быть: 

• единым; 
• в виде системы тарелок; 
• плавающим. 
Собственность, сосредоточенная в одном месте, об-

разует единый фундамент для построения организа-
ции.  
Если же собственников несколько и каждый из них 

сохраняет свои права, то возникает система тарелок – 
система плат. Организация может строиться на этих 
платах. Проблема заключается в том, что эти плата 
могут двигаться друг относительно друга по мере того, 
как развиваются отношения между собственниками. В 
этом случае возникает дополнительная нагрузка на 
взаимосвязи между частями организации, базирую-
щимися на разных платах. Взаимосвязи должны быть 
достаточно гибкими и прочными, чтобы выдержать эти 
дополнительные нагрузки. 
Множество независимых мелких собственников об-

разуют плавающий фундамент. Организация должна 
быть легкой, чтобы не рассыпаться, и гибкой, чтобы 
выдержать развитие отношений между собственника-
ми. 
Жесткая интеграция предполагает формирование 

единой платформы. Централизуется собственность, 
т.е. аккумулируются права: 
• личного пользования; 

 получения прибыли и других выгод; 
 управления; 
 принятия решений; 
 реализации решений; 
 получения информации; 
 передачи информации; 
 контроля; 
 делегирования; 

• передачи права пользования: 
 приобретения,  
 продажи, 
 временной передачи; 
 залога; 

 
Схема 13. Организация ПИФов 

В процессе управления эти права могут делегиро-
ваться, но владеет всеми правами одно лицо: 
• акционерное общество; 
• ПИФ; 
• общество с ограниченной ответственностью; 
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Самым интересным в этом варианте является про-
цесс слияния прав: приходится учитывать и оценивать 
много качественно различных факторов производства. 
Различие между мягкой и жесткой интеграцией заклю-
чается в следующем. В случае мягкой интеграции та-
кой процесс учета и оценки происходит постоянно. В 
случае жесткой – только один раз в момент слияния. 
В случае мягкой интеграции собственность и права 

распределены между участниками. Это обеспечивает 
гибкость реагирования, но требует сложной системы 
взаиморасчетов и взаимоувязок. Сложность системы 
координации приводит к ограничению масштабов 
управляемой системы или к применению: 
• сложных систем управления; 
• распределенных систем поддержки управления.  
Система взаиморасчетов должна также обеспечи-

вать гарантии. Вклады могут вноситься в разные мо-
менты времени. Причем партнер, вносящий вклад 
сейчас, должен быть уверен, что позже получит адек-
ватную компенсацию. 
Партнер, вносящий вклад в виде личного продукта, 

может оценить его и предоставлять по мере поступле-
ния оплаты. Партнер, вносящий вклад в виде общест-
венного блага, лишен такой возможности. В этом слу-
чае необходимо либо вводить механизмы обществен-
ного выбора, либо защищать общественный продукт 
от копирования, трансформируя его в личный продукт. 
Партнеры также вносят факторы качественно раз-

личного характера: 
• материально-финансовые; 
• информационно-аналитические; 
• административно-управленческие. 
Факторы, носящие качественно различную природу, 

необходимо оценивать адекватно. В противном случае 
возникнет дефицит недооцененных факторов произ-
водства. 
Жесткая и мягкая интеграция предполагают учет и 

оценку факторов производства. При этом в случае же-
сткой интеграции согласие достигается по поводу ко-
личественных оценок, а в случае мягкой – по поводу 
методов их получения. 
Учет и оценка факторов производства важны: вла-

дельцы факторов, не учтенных и не оцененных адек-
ватно, не будут участвовать в интеграции. Объеди-
нившиеся лица потеряют часть факторов производст-
ва, т.е. потерпят убытки или недополученную прибыль.  
Основные факторы производства заключаются в: 

• труде; 
• капитале; 
• информации; 
• квалификации; 
• технологиях; 
• связях; 
• ресурсах; 
Часть факторов имеет характер личного блага: 

• труд; 
• капитал; 
• ресурсы. 
Часть факторов имеет характер общественного бла-

га: 
• информация; 
• квалификация; 
• технология; 
• связи; 
Факторы в виде личного и общественного блага 

принципиально оцениваются и оплачиваются по-

разному. Связано это с тем, что факторы обществен-
ного блага, по сути, являются катализаторами произ-
водственного процесса: увеличивают объем производ-
ства. Увеличение объема производства прямо про-
порционально числу факторов личного блага, к 
которым применяются факторы общественного блага.  
Стоимость фактора также зависит от сферы его 

влияния. Поэтому факторы целесообразно оплачивать 
смешанным образом, включая составляющие: 
• фиксированную; 
• привязанную к результату.  
Стоимость ip  фактора i  можно оценить следующим 

образом: 

∑
−

−
+∑

−
=

j
2

jj

jijij

j jj

ji
i )gr(

)rg(
gr

p
ΔΔππΔ

, 

где 
ip  – стоимость фактора i ; 

jiπΔ – прирост прибыли в подразделении j  вслед-

ствие действия фактора i ; 
jr  – ставка дисконтирования для потока подразде-

ления j , учитывающая риск, потерю ликвидности и 
другие факторы; 

jg  – скорость роста прибыли в подразделении j ; 

jigΔ  – прирост скорости роста прибыли в подразде-

лении j  вследствие действия фактора i ; 

jirΔ  – прирост ставки дисконтирования в подразде-

лении j  вследствие действия фактора i . 
Выбор между мягкой и жесткой формами интеграции 

строится на основе построения баланса между мини-
мизацией упущенной выгоды и минимизацией прямых 
издержек. Мягкая форма интеграции оставляет боль-
ше свободы, что позволяет лучше минимизировать 
упущенную выгоду. Ценой дополнительной свободы 
становится возможное дублирование функций. 
Жесткая интеграция за счет централизованного пла-

нирования позволяет эффективно использовать ре-
сурсы. Платой за это становится потеря гибкости и, 
следовательно, потеря упущенной выгоды. 
В современном бизнесе возникают ситуации, в кото-

рых необходимо минимизировать и прямые издержки, 
и упущенную выгоду. Это приводит к необходимости 
строить комбинированные формы интеграции. 

 
Схема 14. Система ПИФов 

Единая платформа формируется и для жесткой, и 
для мягкой интеграции, только: 
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• для жесткой формируется на базе учета и оценки факто-
ров производства; 

• для мягкой – на базе методологии и методов учета и 
оценка факторов производства. 

Если факторы производства и их пропорции у раз-
ных лиц примерно одинаковые, то задача слияния су-
щественно упрощается. Если факторы или их пропор-
ции разные, то задача слияния выходит на переговор-
ный процесс.  
Гибкая структура собственности может быть реали-

зована при помощи системы ПИФов. Каждой области 
деятельности – тарелке или плато – соответствует 
свой ПИФ. Доли в ПИФах фиксируются в момент слия-
ния собственников. Деятельность по перемещению 
долей трансформируется в деятельность по расшире-
нию общей капитализации. 
Оставляя часть долей ПИФа в резерве, при желании 

можно: 
• привлекать новых собственников; 
• увеличивать доли фактических собственников пропор-

ционально вкладу. 
Выводы 

Чем больше рассредоточена собственность, тем 
более гибкими должны быть отношения между соб-
ственниками. 
В процессе слияния прав собственности приходит-

ся учитывать множество качественно различных 
факторов производства. 
Мягкая интеграция требует сложной и гибкой 

системы взаиморасчетов и взаимоувязок. 

7.ФОРМИРОВАНИЕ И ПОДДЕРЖКА 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ КУЛЬТУРЫ 
ВНУТРИ ОРГАНИЗАЦИИ 

Предпринимательская культура внутри 
организации 
Предпринимательская культура внутри организации 

обеспечивает минимизацию упущенной выгоды. Для 
этого формируются такие правила игры, которые по-
зволяют внутри организации реализовывать творче-
ские способности и инициативу сотрудников. 
Творческие способности и инициатива предполагают 

свободу принятия решений, в том числе решений, свя-
занных с использованием материально-финансовых 
ресурсов организации. Вместе с тем организация эти 
решения интегрирует в единое целое. Достигается та-
кая интеграция за счет использования идеологии биз-
нес-единиц, которые, как ячейки, организацию форми-
руют.  
Подразделения оформляются в виде бизнес-единиц. 

Статус бизнес-единиц получают и инициативные груп-
пы, сумевшие представить свои предложения в пози-
тивном свете и защитить их. Бизнес-единицы, полу-
чающие хорошую прибыль, усиленно развиваются.  

Конечную потребительскую ценность организации 
формирует целая цепочка бизнес-единиц. Однако в 
продажах могут участвовать только последние звенья. 
Не получающие прибыль бизнес-единицы не развива-
ются, а убыточные сокращаются. Поэтому необходимо 
отслеживать цепочку привнесения ценностей и рас-
пределять по ней прибыль. Перераспределять при-
быль вдоль цепочки привнесения ценностей можно 
при помощи: 
• трансфертных цен; 
• оплаты общественного продукта. 
Каждый сегмент рынка имеет свои возможности и 

пределы. В идеале ресурсы перераспределяются в те 
направления, которые приносят максимальную при-
быль в долгосрочной перспективе. Прибыль учитыва-
ется с учетом сопутствующих рисков. Перераспреде-
ление прибыли осуществляется при помощи рынка ре-
сурсов, который формируется внутри организации. 

Выводы 
Идеология бизнес-единиц – автоматический регу-

лятор, направляющий ресурсы на перспективные на-
правления. 

Операционная компания 
Прибыль аккумулируется в операционной компании. 

Механизмы работы: закрытые тендеры. Исключается 
прямой контакт исполнителей с покупателем.  
При операционной компании создается группа инте-

граторов-методистов. Интеграторы-методисты: 
• делают спецификацию работы; 
• контролируют и обеспечивают методическое качество; 
• структурируют и разбивают работу на стандартные со-

ставляющие; 
• делают спецификацию стандартных составляющих. 
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