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остояние российских предпри-
ятий является одним из глав-
ных индикаторов общего состо-
яния российской экономики. По 
данным Росстата, более 35% 
предприятий сегодня убыточ-
ны. Эта цифра остается пример-
но одинаковой в течение многих 
лет. Производственный аппа-
рат предприятий изношен, про-
изводственные мощности загру-
жены на 63% (август 2011 г.). 
Согласно обследованию, прове-
денному в 2011 г. ЦЭМИ РАН и 
Российским экономическим ба-
рометром, почти половина рос-
сийских промышленных пред-
приятий  — 43,2% — считают 
свое положение нестабиль-
ным, 14,4% — тяжелым, 38,7% 
— устойчивым и лишь 2,7% на-
ходятся на подъеме. Неэффек-
тивность российских предприя-
тий — одна из основных причин 
неэффективности российской 
экономики. Для ее устранения 
необходима кардинальная пере-
стройка управления предприя-
тием, по сути дела своеобразная 
революция в менеджменте.

Эффективность: где зарыта 
собака

Мнения экономистов по этому 
вопросу расходятся. Одни счита-
ют, что дело в неблагоприятных 
внешних факторах — налоговой 
системе, таможенном регулиро-
вании, административных ба-
рьерах, избыточной деятельно-
сти контролирующих органов и 
т.п. Другие видят основную при-
чину внутри предприятий: уста-
ревшее оборудование, слабый 
и своекорыстный менеджмент, 
оппортунистический персонал, 
низкая производственная дис-
циплина, неэффективная орга-
низация производства и т.д.

Первые рассматривают пред-
приятие как пассивный эле-
мент экономики, полагая, что 
рынок сам решит все проблемы 
в макроэкономической, микро-
экономической и социальной 
сферах, вторые — как активную 
силу, способную не только изме-
нять собственное состояние, но 
и влиять на ближайшее эконо-
мическое окружение, а в стра-
тегической перспективе — и на 
макроэкономическую ситуацию 
в стране. С этой позиции вну-
треннее состояние предприятия 
(финансовый, социальный и ор-
ганизационный капитал) важ-
нее его внешнего положения в 
экономической и администра-
тивной среде.

Последняя точка зрения, кото-
рую разделяет и автор статьи, 
открывает широкие возможно-
сти для роста экономики «сни-
зу», в то время как противопо-
ложная ставит ее в зависимость 
от решений «сверху».

Структура квартета

Конфигурацию основных сил, 
регулирующих и осущест-
вляющих производственно-
финансовые процессы на пред-
приятии, можно представить в 
виде ромба (см. рисунок). Четы-
ре вершины соответствуют че-

тырем группам влиятельных 
сил:

1) владельцы капитала (соб-
ственники);

2) владельцы управленческих 
полномочий (менеджеры);

3) владельцы знаний (специ-
алисты, члены техноструктуры 
предприятия);

4) владельцы труда (работни-
ки предприятия, персонал).

Распределение всех участ-
ников производства на четы-
ре группы (четыре фактора 
производства) образует основ-
ной квартет сил и задает си-
стему координат для местопо-
ложения каждого участника в 
функционально-управленческой 
конфигурации предприятия.

Собственники, менеджеры, спе-
циалисты и работники владеют 
определенным ресурсом — капи-
талом, или правом собственно-
сти, полномочиями, или правами 
управления, знаниями, трудом. 
Инвестируя свой ресурс, предста-
вители каждой из четырех групп 
воспроизводят его в процессе про-
изводства — приумножают ка-
питал, расширяют полномочия, 
увеличивают запас знаний, повы-
шают производительность труда. 
При этом участники реализуют 
свои интересы и действуют отно-
сительно самостоятельно.

Для собственников ситуа-
ция в этом отношении понят-
на. Менеджеры принимают не-
которые решения без контроля 
собственников и других участ-
ников. Специалисты как носи-
тели профессионального знания 
зачастую делятся им с другими 
по собственному желанию, а не 
по внешнему принуждению. На-
конец, работники сами опреде-

ляют интенсивность и тщатель-
ность своего труда и степень 
своей лояльности или, наоборот, 
оппортунизма.

Типовое современное предпри-
ятие в России подобно кентавру. 
Так же как и это мифическое су-
щество, предприятие состоит из 
двух несхожих частей. Одна ба-
зируется на повседневных тру-
довых отношениях в процессе 
производства, реализации про-
дукции и воспроизводства ре-
сурсов (нижний треугольник на 
рисунке). Жизнедеятельность 
другой основана на отношениях 
собственности (верхний треу-
гольник). На акционерных пред-
приятиях это процессы форми-
рования и функционирования 
совета директоров, созыва и ра-
боты общего собрания акционе-
ров, назначения генерального 
директора и т.п. Здесь взаимо-
действуют собственники и ме-
неджеры и в редких случаях 
собственники и специалисты 
предприятия. 

Взаимодействия в каждой из 
частей формируются под вли-

янием внешних сил и лиц: по-
требителей, поставщиков, 
представителей местной адми-
нистрации и др. Бремя коорди-
нации и согласования обеих ча-
стей предприятия лежит на 
менеджменте.

Для эффективной работы 
предприятия важно согласо-
вать, синхронизировать и ко-
ординировать действия в 
основном квартете сил. Их вза-
имодействие должно состав-
лять единый ансамбль. На мак-
симальной слаженности работы 
всех его участников основаны 
современные системы управ-
ления производством (вспом-
ним принцип just in time и just 
in place). В идеале совмест-
ная работа собственников, ме-
неджеров, специалистов и ра-
ботников предприятия должна 
напоминать игру симфониче-
ского оркестра (в котором так-
же представлены четыре груп-
пы музыкальных инструментов 
и соответственно музыкантов 
— струнные, духовые, ударные 
и одиночные). Примеры неудач-
ной организации ансамбля хоро-
шо известны из крыловской бас-
ни «Квартет».

Однако на практике внутри-
фирменные отношения далеки 
от гармонии, и это заложено в 
структуре отношений. Так, соб-
ственник обладает практически 
неограниченными правами по 
отношению к высшему менед-
жменту, включая генерального 
директора (стрелка 1 на рисун-
ке). Работники на деле бесправ-
ны по отношению к менеджмен-
ту и специалистам (стрелки 3 и 
4), специалисты часто подвер-
гаются «двойному гнету» — со 

стороны высшего менеджмента 
и собственника.

Вывод: ориентиром в управле-
нии предприятием должна стать 
согласованная по целям и сред-
ствам работа четырех основных 
групп участников производства, 
направленная на гармонизацию 
взаимоотношений предприятия 
с окружающей средой. Внешняя 
гармония возможна только при 
наличии внутренней.

Интересы, права, 
ответственность

Рассмотрим три основные сфе-
ры взаимодействия участни-
ков: их интересы, права и от-
ветственность.

Экономические интере-
сы участников во многом про-
тиворечивы. Собственники-
акционеры заинтересованы в 
дивидендах по акциям и росте 
их стоимости, а уровень диви-
дендов зависит (хотя и не пря-
мо) от размеров прибыли. Инте-
ресы персонала, менеджмента 
и техноструктуры связаны с 

уровнем заработной платы. Но 
чем выше зарплата работников, 
тем (при прочих равных усло-
виях) ниже прибыль предприя-
тия и дивиденды. Интересы но-
сителей знаний тесно связаны с 
техническим уровнем предпри-
ятия. Чем более современной 
техникой оснащено предприя-
тие, тем выше профессиональ-
ный престиж работающего с ней 
специалиста. Тем не менее соб-
ственник редко согласен на мас-
штабные инвестиции в новую 
технику, эффект от которых не 
всегда близок и не всегда одно-
значен.

Весьма широк разброс прав 
участников. Права собственни-
ков практически ничем, кроме 
общих для всех рамок закона, 
не ограничены. А реализация 
этих прав требует участия ме-
неджмента и других факторов. 
Исключение составляет слу-
чай, когда собственник прини-
мает решение о ликвидации или 
банкротстве предприятия. Пра-
ва менеджмента широки, и они 
дополняют права собственни-
ка. Генеральный директор име-
ет право подписи документов 
весьма обширного состава и со-
держания, включая вопросы вы-
бора контрагентов и содержа-
ния взаимоотношений с ними, 
найма и увольнения персона-
ла, вывода активов предприя-
тия и др. Формальные, то есть 
поддержанные законом, пра-
ва носителей знаний невелики, 
если эти права не подкрепле-
ны управленческими полномо-
чиями. Права рядовых работни-
ков пренебрежимо малы даже 
по сравнению с правами носите-
лей знаний.

Похожая картина, только 
в обратной пропорции, скла-
дывается в отношении ответ-
ственности. Рядовой работник, 
менеджер или специалист от-
вечает, как правило, своей за-
работной платой (включая пре-
миальные выплаты) и рабочим 
местом. Собственник несет от-
ветственность за свои реше-
нияобычно только в размере 
ранее вложенных им в предпри-
ятие средств. Институт репута-
ции, характерный для развитых 
страна Запада, в России пока не 
сложился.

Вывод: интересы участни-
ков имеют разное направле-
ние, а их ответственность и пра-
ва не пропорциональны друг 
другу. На одном полюсе пра-
ва и безответственность соб-
ственника, на другом — беспра-
вие и ответственность рядового 
работника. «Функционально-
управленческий ромб» на рисун-
ке хромает на все четыре ноги.

Пятый элемент

В центре функционально-
управленческого ромба обо-
значено предприятие — пятый 
участник конфигурации — само-
стоятельный, или суверенный, 
субъект экономики, делового 
сообщества, который обладает 
корпоративными правами и не-
сет корпоративную администра-
тивную, социальную и экономи-

Кто сейчас важнее для экономики России — эффективный собственник, сильный менеджер, знающий специалист или хороший работ-
ник? Все они — участники и действующие силы предприятия. Какова роль и место каждого из них в структуре корпоративного управ-
ления? Ведь их несогласованная деятельность снижает эффективность работы предприятия и тормозит развитие экономики и обще-
ства. Что нужно изменить в раскладе сил? Кто должен взять ответственность за судьбу и успешное развитие российских предприятий?
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ческую ответственность. Как 
целостная система предприятие 
больше суммы его частей, на ка-
кие бы части ни была поделе-
на система, и представляет его, 
как правило, юридическое лицо 
или группа юридических лиц.

Работник заключает трудо-
вой договор (контракт) с пред-
приятием, а не с его генераль-
ным директором. В договоре 
формально определены долж-
ностные обязанности и функ-
ции работника. Однако основ-
ное содержание договора в том, 
что работник обязуется быть ло-
яльным по отношению к данно-
му предприятию. Это во многом 
напоминает присягу на вер-
ность, действующую независи-
мо от изменений в составе соб-
ственников или менеджеров. 
Такую присягу дают все участ-
ники: менеджер, носитель зна-
ний, рядовой работник, кроме 
собственника. 

Отношения собственника и 
предприятия по сути остают-
ся нерегламентированными в 
российской системе формаль-
ных и неформальных инсти-
тутов. И есть немало совре-
менных примеров, когда титул 
собственника сочетается с без-
ответственным, а порой и пре-
небрежительным отношением к 
предприятию и его работникам.

Интересы предприятия состоят 
в сохранении его самостоятель-
ности как субъекта, продолже-
нии деятельности и расширении 
сферы этой деятельности в эко-
номическом пространстве (going 
concern). Такая цель может не 
устраивать собственника: он мо-
жет быть заинтересован, ска-
жем, в ликвидации или продаже 
по частям принадлежащего ему 
предприятия в целях получения 
наличных средств.

Вывод: в общем случае век-
торы интересов всех четырех 
групп участников производства 
не совпадают и отличаются от 
интересов предприятия в целом. 
Тем не менее в управлении при-
оритет следует отдать интере-
сам предприятия. Ведь если не 
станет предприятия, не будет 
и остальных персонажей — ни 
собственника, ни работников.

Стратегический процесс

Выявить интересы конкретного 
предприятия можно в стратеги-
ческом процессе разработки, об-
суждения, принятия и реализа-
ции его комплексной стратегии 
(КС), охватывающей основные 
направления принятия долго-
срочных решений.

Вместе с основной функцией 
планирования КС играет роль 
общественного договора, заклю-
чаемого между четырьмя глав-
ными силами. При этом ре-
зультаты работы предприятия 
зависят от реализации интере-
сов всех четырех групп участни-
ков и от вклада каждого из них.

Результат производственно-
хозяйственного процесса (пре-
жде всего реализуемые товары 
и услуги) в длительном периоде 
адекватно выражает функцио-
нальные возможности предприя-
тия, а результат стратегическо-
го процесса — интенциональные 
(мотивационно-целевые) ориен-
тиры, то есть интересы и наме-
рения предприятия.

Организовать разработку КС, 
охватывающей основные на-
правления принятия долго-
срочных решений, может ли-
бо собственник, либо менеджер. 
Выбор зависит от компетенций 

того и другого. Оценим эти ком-
петенции по трем составляю-
щим:
n лояльность по отношению к 
предприятию;
n информированность (относи-
тельно особенностей и характе-
ристик предприятия);
n подготовленность к стратеги-
ческой работе.

Лояльность собственника в со-
временной структуре корпора-
тивного управления не обеспе-
чивается никаким специальным 
институтом и всецело зависит 
от интересов и настроя самого 
собственника. В то же время ло-
яльность менеджера обеспечи-
вается трудовым договором и 
реализуется в виде вклада (ин-
вестирования), энергии знаний, 
усилий, эмоций, времени менед-
жера в работу предприятия.

Информированность собствен-
ника о состоянии и возможно-
стях предприятия в общем слу-
чае значительно ниже, чем 
менеджера. Последний может 
использовать знания специали-
стов, работающих на предприя-
тии, что в большинстве случаев 
недоступно собственнику.

Наконец, уровень подготов-
ки собственника вряд ли мо-
жет быть оценен высоко. Как 
правило, собственник не име-
ет и не должен иметь образова-
ние, соответствующее профилю 
предприятия, акциями которо-
го он обладает. В отличие от соб-
ственника менеджер обычно 
принимается на работу при на-
личии соответствующего обра-
зования.

Следовательно, именно на ме-
неджмент должна быть возло-
жена задача изучения и выяв-
ления интересов предприятия в 
стратегическом процессе. Вме-
сте с тем менеджмент должен 
стать движущей и организую-
щей силой и в процессе реали-
зации комплексной стратегии 
предприятия.

При правильной орга-
низации стратегическо-
го и производственно-
хозяйственного процессов, а 

также координации поведения 
четырех групп участников появ-
ляется возможность управлять 
вкладом каждой группы в ре-
зультаты предприятия и обеспе-
чить его долгосрочную страте-
гическую эффективность.

Менеджмент-2020 

Менеджмент на современ-
ном предприятии выступает в 
двух ипостасях — организатора 
производственно-хозяйственного 
и стратегического процессов. 
Его деятельность связана с со-
ответствующими рисками.

Как участник двух процес-
сов менеджер становится игра-
ющим тренером, субъектом и 
объектом оценки одновременно. 
Это предъявляет к нему серьез-
ные, многосторонние и в целом 
противоречивые требования 
функционального и личностного 
характера.

Первая группа требований ка-
сается восприимчивости менед-
жера к скрытой, но важной ин-
формации. Отталкиваясь от 
возможностей пяти чувств че-
ловека, подобные требования в 
метафорической форме можно 
сформулировать следующим об-
разом. Менеджер должен обла-
дать системой рецепторов, по-
зволяющих ему:
n видеть невидимое — замечать 
невидимые для неподготовлен-
ного человека связи между яв-
лениями настоящего, прошлого 
и будущего, определять подспуд-
ные механизмы и тенденции, 
предугадывать опасности, учи-
тывать риски и шансы;
n слышать неслышное — улав-
ливать голос таких бессловес-
ных факторов, как предприятие, 
его активы, в том числе стан-
ки, здания, сооружения, техно-
логии, ощущать нарастающее 
недовольство персонала, потре-
бителей и других заинтересо-
ванных лиц;
n осязать неосязаемое. Речь 
идет о так называемых неося-
заемых активах, включая зна-
ния, имеющие первостепенное 

значение в современной эконо-
мике;
n ощущать вкус безвкусного. Де-
ятельность менеджера связана 
с большим количеством рутин-
ной работы. А производственно-
хозяйственный и страте-
гический процессы носят 
циклический характер и предпо-
лагают ряд повторяющихся про-
цедур. Менеджер должен иметь 
достаточный запас душевных 
сил для организации и управле-
ния рутинными и повторяющи-
мися процедурами;
n воспринимать запах того, что 
не пахнет, — денег. Финансовые 
оценки особенно значимы при 
согласовании интересов участ-
ников производства. Денежная 
оценка и редукция — не един-
ственный, но мощный способ 
агрегирования предпочтений. 

Таким образом, менеджмент 
будущего — это прежде всего 
системный менеджмент, спо-
собный воспринимать объект 
управления во всей полноте его 
внутренних и внешних взаимос-
вязей, как явных, так и скры-
тых, не очевидных.

Вторая группа требований 
определяет принципы разреше-
ния конфликта интересов. Для 
этого менеджеру необходимо 
еще и шестое чувство — спра-
ведливость. Это подразумевает 
обостренное чувство объектив-
ности оценок, ответственности 
за управляемый объект и управ-
ляемый коллектив и чувство эм-
патии — умение понять другого.

Баланс сил

Казалось, проблема инноваций, 
ставшая объектом внимания с 
подачи «сверху», должна при-
влечь внимание к технострук-
туре предприятия. Но этого не 
произошло. Знающие специали-
сты в структуре корпоративно-
го управления по-прежнему вне 
системы принятия стратегиче-
ских решений. Ниже плинтуса 
оказались и хорошие работники. 
В отсутствие профсоюзов власт-
ная сила работников и их кол-

лективов практически свелась 
к нулю. А предприятия ощуща-
ют не столько давление рынка, 
сколько гнет собственника.

Сегодня необходимо восстано-
вить системный баланс прав и 
ответственности всех участни-
ков производства путем карди-
нальной перестройки структу-
ры управления предприятиями. 
Такой баланс должен поддер-
живаться системой общена-
ционального стратегического 
планирования, охватывающе-
го большинство предприятий, 
и опираться на правовые нор-
мы. Для этого нужно разрабо-
тать и принять федеральный 
закон о предприятии как само-
стоятельный нормативный акт, 
устанавливающий права, ответ-
ственность и лояльность каждо-
го участника производственно-
финансовых и плановых 
процессов на предприятии. 
Применение такого закона на 
практике — реальный шанс не 
только для модернизации управ-
ления, но и для производства.

Центральной фигу-
рой функционально-
управленческого квартета на 
российских предприятиях дол-
жен стать не собственник, 
а системный, гуманитарно-
ориентированный, ответствен-
ный и справедливый менед-
жер-2020. Поэтому коренная 
перестройка системы управле-
ния на российских предприяти-
ях должна быть направлена на 
усиление роли и повышение ка-
чества менеджмента. Знамя 
стратегической эффективности 
отечественных предприятий, 
брошенное собственниками, 
поднимет менеджмент. 

Фактически речь идет о менед-
жериальной революции на рос-
сийских предприятиях. Новое 
поколение системных россий-
ских менеджеров на всех уров-
нях управления должно «взять 
игру на себя», принять ответ-
ственность за судьбу россий-
ских предприятий, а значит, и за 
судьбу российской экономики.

С этим связано повышение 
системных и гуманитарных 
требований к менеджменту и 
качественному уровню его про-
фессионального образования. 
Россия нуждается в специальной 
целевой общенациональной про-
грамме развития теории и совер-
шенствования практики управ-
ления предприятиями. В новой 
концепции управления должны 
найти отражение современные 
достижения в области системно-
интеграционной теории фир-
мы, подходы к менеджменту и 
маркетингу как процессам со-
вместного создания ценностей. 
Реализация такой программы 
позволит подготовить корпус но-
вых менеджеров и преодолеть 
несистемный, неэффективный, 
несправедливый и своекорыст-
ный менеджмент на большин-
стве российских предприятий.

В Стратегию-2020 необходи-
мо включить раздел «Управ-
ление-2020». Главенствующую 
роль в нем должно занимать 
управление отечественными 
предприятиями. 

Георгий Клейнер, 
замдиректора Центрального 
экономико-математического 
института РАН, заведующий 
кафедрой Государственного 
университета управления, 
член-корреспондент РАН
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