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ных фирм в угледобыче на той или иной госу-
дарственной шахте может служить не только 
критерием эффективности инвестиционных 
решений по обретению (отказа) фирмой прав 
собственности на неспецифические ресурсы, но 
и стратегии развития взаимоотношений между 
указанными сторонами. 

Таким образом, в работе раскрыто поня-
тие недиверсифицированной фирмы, участ-
вующей в процессах угледобычи, и показана 
смена инвестиционных парадигм, выразившая-
ся в эктоинвестировании, при котором не част-
ная фирма, пришедшая на шахту со своим обо-
рудованием, служит инвестором для государст-
венного предприятия, а наоборот. 
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ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ 
 

Формирование и развитие рыночной эко-
номики невозможно без наличия конкуренто-
способных предприятий – эффективно функ-
ционирующих, развивающихся, инновационно 
активных. В Украине, наоборот, данные стати-
стики свидетельствуют о спаде инновационной 
активности промышленных предприятий. В со-
ответствии с Международным рейтингом кон-

курентоспособности Украина находится на 86-
м месте по индексу конкурентоспособности [1], 
что еще раз свидетельствует о слабости укра-
инской экономики и украинских предприятий. 

Существующие проблемы известны – 
это, прежде всего, функциональные проблемы 
предприятия,   внутренняя   разбалансирован- 
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ность процессов производства продукции, ее 
реализации, воспроизводства имеющихся ре-
сурсов и инновационных процессов; а также 
проблемы, связанные с формированием функ-
циональной для предприятий институциональ-
ной среды, недостаточным развитием рыноч-
ных институтов и отсутствием механизмов 
корпоративной ответственности и контроля. 
Большинство украинских промышленных пред-
приятий по-прежнему нуждаются в комплекс-
ной реструктуризации, приведении организа-
ционной и функциональной структур в соот-
ветствие с требованиями и условиями рыноч-
ной среды.  

С позиций институциональной теории 
предприятие является одним из элементов ин-
ституциональной матрицы [2, 3], которая, с од-
ной стороны, представляет систему экономиче-
ских, политических и идеологических институ-
тов, формирующих среду для функционирова-
ния и развития предприятий, с другой – являет-
ся комплексом взаимосвязанных правил и не-
формальных ограничений, совокупность кото-
рых определяет экономическую деятельность 
предприятий. 

Сегодня развитие экономики происходит 
под влиянием взаимодействия между институ-
тами и предприятиями, когда первые опреде-
ляют «правила игры», а вторые являются игро-
ками. Поэтому важно нахождение оптимальных 
условий взаимодействия субъектов рынка, 
формирование механизмов принятия решений, 
учитывающих интересы всех заинтересованных 
сторон, чему и посвящена данная статья  

Государство является стержневым эле-
ментом в структуре институциональной матри-
цы, разработчиком соответствующей политики 
в области регулирования деятельности субъек-
тов, реализация которой предполагает создание 
специальных правовых институтов, государст-
венных институциональных организаций на 
всех уровнях управления экономикой, регла-
ментацию их деятельности и распределение 
полномочий между ними. Государственная по-
литика с этих позиций будет эффективной 
только при условии, если она совпадает с идео-
логией и мотивами самих субъектов либо на-
оборот. Обеспечение мотивации является од-
ной из основных функций государственных ор-
ганов власти, направленной на поддержание 
макроэкономической стабильности, благопри-
ятной внешней среды функционирования, ус-
тойчивости нормативно-правовой базы.  

Важную роль в системе идеологических 
институтов играют нормы и правила адми-
нистративной и деловой этики, формирование 

принципов доверительного отношения и доб-
росовестного соблюдения правил. Они являют-
ся результатом усвоенных форм рыночного по-
ведения и деятельности. Для эффективности 
формальных и неформальных норм важен 
«консенсусный» тип создаваемых институтов. 
Субъекты добровольно придерживаются фор-
мальных норм, если они соответствуют их ин-
тересам. Поэтому среди экономических инсти-
тутов важное место занимают институты со-
действия взаимодействию субъектов, способ-
ные обеспечить стабильность спроса на про-
дукцию каждого из них.  

Формирование институциональной мат-
рицы связано, прежде всего, с задачами мини-
мизации трансакционных издержек предпри-
ятий. Единства в определении и понимании 
трансакционных издержек сегодня нет. Тран-
сакции связывают с присвоением и отчуждени-
ем прав собственности, обменом массовыми, 
специфическими товарами, различными видами 
деятельности. Трансакционные издержки ха-
рактеризуют как издержки функционирования 
рынка, экономического взаимодействия, по 
поддержанию экономических систем на ходу, 
возникающие до обмена, в процессе обмена, 
после обмена, связанные с координацией и мо-
тивацией, коллективного принятия решении, 
поиска информации и т.д. Обобщенно под ни-
ми понимаются издержки (явные и неявные), 
связанные с обеспечением функционирования 
институциональных взаимодействий субъектов 
как экономической системы, издержки коорди-
нации и мотивации [3]. Такие издержки ассо-
циируются со сбором информации о текущем 
состоянии рынка; с поиском информации о то-
варе или услуге; поиском партнера в сделке; 
обсуждением интересов, планов взаимодейст-
вия, переговорами; организацией заключения 
контрактов и контролем за их выполнением; 
взаимной мотивацией участников рынка; коор-
динацией усилий взаимодействующих сторон.  

Взаимодействие субъектов в институцио-
нальной матрице ориентировано в направлении 
минимизации их трансакционных издержек. По 
мнению специалистов [3, с.147], трансак-
ционные издержки (например, накладные рас-
ходы) колеблются в интервале от 15 до 30% 
себестоимости выпускаемой продукции на ка-
ждый уровень заключения сделок и координа-
ции (иерархический уровень). Суммарные 
трансакционные издержки в подобных инсти-
тутах способны доходить до 200% к себестои-
мости производства. 

Таким образом, с позиций концепции ин-
ституциональной матрицы, предприятия зави-
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симы от индивидуальной мотивации субъектов 
рынка, основным принципом их взаимодейст-
вия является согласование интересов. Пробле-
ма согласования интересов заинтересованных в 
деятельности предприятия лиц является акту-
альной и распространенной в зарубежных и 
отечественных научных работах [4 – 9].  

Так, Г. Клейнер представляет основных 
лиц, заинтересованных в деятельности пред-
приятия, в виде функционально-управленче-
ской конфигурации предприятия [5, с. 66]. Ос-
новной контур, оказывающий определяющее 
влияние на функционирование предприятия, 
участники которого непосредственно являются 
субъектами или объектами управления корпо-
ративным предприятием, в настоящее время 
включает шесть главных типов потенциальных 
«действующих лиц»:  

1) руководитель предприятия (генераль-
ный директор); 

2) администрация предприятия (замес-
тители генерального директора, высшие линей-
ные и функциональные руководители); 

3) работники предприятия как физиче-
ские лица; 

4) трудовой коллектив предприятия; 
5) акционеры (собственники) предпри-

ятия как физические или юридические лица; 
6) собрание акционеров предприятия как 

управленческий орган. 
Каждому из шести типов «действующих 

лиц» присуща своя система интересов, полно-
мочий и ответственности, реализуемых в ходе 
взаимодействия при функционировании пред-
приятия и оказывающих влияние на принятие 
решений. Несбалансированность функциональ-
но-управленческой конфигурации является ос-
новной проблемой корпоративных предпри-
ятий. Экономические цели и «долгосрочные 
интересы предприятий в силу нестабильности 
внешней и внутренней среды подавлены крат-
косрочными, носящими спекулятивный и узко 
эгоистичный характер; центр тяжести властных 
полномочий смещен в сторону директоров 
предприятий; взаимная и внешняя ответствен-
ность участников за деятельность предприятия 
«распылена» и не находит конкретного персо-
нального выражения» [6, с. 68].   

Для современных промышленных пред-
приятий доминирующими стали корпоратив-
ные отношения, основанные на акционерной 
форме организации капитала. К 2003 г. количе-
ство акционерных обществ, участниками кото-
рых являются почти 19 млн. акционеров, уве-
личилось до 38 тыс. В активе корпоративного 
сектора – около 70% общего объема промыш-

ленного производства [10, с. 57].  
В зависимости от того, взаимоотношения 

каких групп рассматривают в системе корпора-
тивного управления, выделяют два подхода к 
проблеме корпоративного управления: концеп-
цию акционеров, ассоциирующуюся с отноше-
ниями «собственник – менеджер», и концеп-
цию соучастников, включающую отношения 
всех заинтересованных сторон [9]. В соответст-
вии с концепцией акционеров, главной целью 
деятельности компании является максимизация 
доходов акционеров посредством максимиза-
ции прибыли предприятия. Наиболее простым 
критерием, по которому оценивается деятель-
ность компании, выступает рыночная цена, вы-
раженная в котировках акций. При этом цели 
акционеров и менеджеров часто не совпадают, 
если происходит отделение функций собствен-
ности от функций контроля. Менеджеры ставят 
перед собой цели максимизации своей заработ-
ной платы, рост доли на рынке или участие в 
реализации какого-либо особого инвестицион-
ного проекта. 

Отношения между менеджерами и ак-
ционерами в концепции соучастников оказы-
ваются лишь частью более широких отношений 
компании с окружающей институциональной 
средой. Участниками этих отношений рассмат-
ривают, с одной стороны, акционеров и других 
субъектов, связанных с предприятием системой 
контрактных отношений (наемные работники, 
поставщики и кредиторы, государственные уч-
реждения и т. д.); с другой, – субъектов рынка, 
способствующих росту активов предприятия. 
Всех участников предприятия и их интересы 
можно разбить на следующие группы:  

– крупные собственники – рост своего 
благосостояния, стабильность бизнеса как га-
рантия доходов, увеличение стоимости акти-
вов; 

– миноритарные акционеры – сиюминут-
ная отдача вложений, обеспечение их возврат-
ности, желание причастности к классу собст-
венников и быстрого получения дохода; 

– руководитель предприятия (генераль-
ный директор), совет директоров – максимиза-
ция личного дохода, гордость от пребывания во 
главе большого предприятия, желание самореа-
лизации; 

– менеджеры предприятия (заместители 
генерального директора, высшие линейные и 
функциональные руководители) – высокий за-
работок, возможность профессионального рос-
та на данном предприятии, возможность про-
движения по службе (стремление к власти), 
развитие собственного дела в рамках предпри-
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ятия или в тесной связи с ним, стремление к 
получению знаний, опыта для начала самостоя-
тельной предпринимательской деятельности; 

– работники предприятия – уважение 
своих ценностей со стороны руководства пред-
приятия, гарантия занятости, стремление иметь 
постоянный источник дохода, возможность по-
вышения благосостояния семьи, развитие про-
фессиональных навыков, возможность получе-
ния льгот на потребление социальных услуг; 

– кредиторы – выполнение предприятием 
обязательств и его корректное поведение на 
рынке;  

– государство – поступление налогов, 
создание рабочих мест, социальное обес-

печение, снижение воздействия на экологию, 
формирование стабильной социально-эконо-
мической среды. 

Лучшим оказывается предприятие, кото-
рое имеет наиболее преданных поставщиков, 
потребителей и наемный персонал. Акционеры 
становятся заинтересованными в учете интере-
сов других участников, в установлении долго-
срочных отношений с ними и атмосферы дове-
рия. Для учета и поддержания баланса корпо-
ративных интересов в работе при участии авто-
ра [4] предлагается модель учета и согласова-
ния интересов участников открытого акцио-
нерного общества (рис. 1).  

 

 
Очевидно, что эффективность деятельно-

сти предприятия зависит от достижения согла-
сованности интересов всех заинтересованных 
лиц. Предложенная авторами [4] модель учета 
и согласования интересов участников открыто-
го акционерного общества не лишена трудно-
стей. Так, 1) нет возможности учесть все инте-
ресы, поэтому при описании интересов будут 
учтены интересы, определяющие принимаемое 
решение; 2) кроме явных интересов существу-
ют скрытые, оказывающие существенное влия-
ние на принятие решений; 3) экспертом должен 
выступать достаточно квалифицированный 
специалист, имеющий успешный опыт работы 
с данной системой, приобретенный им в ре-
зультате большого числа итераций управленче-
ских решений. 

Согласно «теории целей заинтересован-
ных групп» И. Ансоффа [7] и Р. Х. Холла [8] 
выбор и приоритеты направлений развития 
промышленных предприятий естественным об-
разом различаются, вместе с тем, цели боль-
шинства состоят из экономических и социаль-
ных или внеэкономических. Экономические 

цели направлены на оптимизацию всего про-
цесса использования ресурсов предприятия и 
обеспечение достаточного уровня возвращения 
инвестиций в долгосрочном периоде, влияют на 
поведение предприятия и формируют основу 
структуры его целей. Социальные или внеэко-
номические цели отвечают потребностям и 
личным устремлениям работников предпри-
ятия, ожиданиям влиятельных внешних пред-
ставителей (внешних акционеров, кредиторов, 
государства).  

Система интересов лиц (внешних и внут-
ренних), связанных с предприятием, и учет 
этих интересов в процессе организационных 
изменений является основной составляющей 
организационного механизма принятия страте-
гических решений. Доминирующую роль в 
управлении предприятием, распределении и 
присвоении результатов его деятельности (как 
производственных – то есть доходов от реали-
зации производственной продукции, так и ин-
ституциональных – кредитов, эмиссионных до-
ходов и т. п.) играет руководитель предпри-
ятия. Зачастую функции собственника и руко-



Научные труды ДонНТУ. Серия: экономическая.  Выпуск  31- 2         
 

http://www.donntu.edu.ua  / «Библиотека»/ «Информационные ресурсы» 

27 

водителя предприятия выполняет одно лицо. 
Поэтому очень важно, чтобы его интересы вла-
дения бизнесом согласовались с экономиче-
скими целями предприятия.  

Роль собственных интересов директора 
при принятии решений должна быть мала по 
сравнению с ролью интересов предприятия, от-
ражающих в той или иной степени интересы 
менеджеров, работников, акционеров и всех 
остальных участников процессов реструктури-
зации предприятия. Поэтому доминирование в 
деятельности директора краткосрочных «фис-
кальных» целей над долгосрочными (стратеги-
ческими) может привести к конфликту не толь-
ко в системе интересов, но и к недостижению 
поставленных экономических целей. 

В зависимости от поведения руководите-
ля, его функций в различных ситуациях, в тео-
рии управления сформировались концепции 
архетипов, то есть основополагающих типов 
руководителей [11, с. 281]. В соответствии с 
этой концепцией для периода стабильного раз-
вития более подходят руководители-плановики, 
оптимизирующие будущее в сегодняшней дея-
тельности на основе ее анализа, создающие 
планы и программы с ограниченным риском. 
Для периода создания или перестройки органи-
зации наиболее важны руководители предпри-
нимательского типа, ищущие новые направле-
ния и формы деятельности, использующие не-
традиционные, рискованные подходы для ре-
шения стоящих проблем. К. Штальман в своей 
работе пишет, чтобы достичь успеха в пред-
принимательстве «…нужно быть личностью, 
способной создавать и спланировать развитие 
предприятия, действовать самостоятельно и 
ответственно, проявлять инициативу и идти на 
риск, а не только наблюдать и давать указания. 
Он должен обладать силой воли и настойчиво 
работать, заботясь обо всем» [12, с. 99]. 

На отечественных предприятиях глубоко 
укоренился авторитарный стиль управления. 
Для большинства из них процесс принятия 
стратегических решений является несбаланси-
рованным. Чрезмерный объем прав руководи-
теля предприятия, приобретенный за годы ре-
форм, в сочетании с минимальной ответствен-
ностью является серьезным препятствием к 
эффективному функционированию и развитию 
предприятий.  

Темпы корпоратизации промышленных 
предприятий вызывают необходимость совер-
шенствования корпоративного законодательст-
ва в направлении создания механизмов, обес-
печивающих систему сдерживающих и уравно-
вешивающих компонент в составе интересов 

менеджмента, трудового коллектива, акционе-
ров. В основе Международного кодекса корпо-
ративного управления, одобренного многочис-
ленными экспертами в области корпоративного 
управления ведущих индустриальных стран и 
рекомендованного к использованию развиваю-
щимися странами, лежат четыре основных 
принципа [9, с. 151]:  

1. Справедливость в обеспечении прав 
акционеров.  

2. Транспарентность посредством рас-
крытия точной и своевременной информации о 
деятельности компании.  

3. Подотчетность менеджеров через соз-
дание эффективной системы контроля над их 
деятельностью на основе баланса сил между 
советом директоров, менеджерами, акционера-
ми и аудиторами.  

4. Ответственность корпорации перед 
обществом, реализуемая в соблюдении дейст-
вующего законодательства и функциониро-
вании с учетом общественных потребностей.  

Ключевой проблемой в реализации этих 
принципов является создание благоприятной 
институциональной среды, включающей в себя 
эффективные юридические реформы, законода-
тельство о банкротстве, антикоррупционные 
стратегии, налоговые реформы, развитие ин-
фраструктуры и т. д. Для того чтобы иметь дол-
госрочный финансовый успех, компания долж-
на найти баланс интересов, удовлетворяющих 
не только акционеров, но и ее работников, по-
требителей, поставщиков, кредиторов, государ-
ство. 

Основная ответственность за проводимые 
изменения лежит на генеральном директоре 
предприятия. Поэтому целесообразно создание 
механизма персональной ответственности и 
персонального поощрения директоров про-
мышленных предприятий. Прежде всего, он 
несет ответственность за принятые решения, 
характер и направленность управления процес-
сами реструктуризации как перед советом ди-
ректоров, так и перед трудовым коллективом 
предприятия. Предусмотренные Законом Ук-
раины «О хозяйственных обществах» полномо-
чия генерального директора как председателя 
правления сводятся к осуществлению действий 
от имени общества: «вправе без доверенности 
осуществлять действия от имени общества». 
Этим правом могут быть наделены и другие 
члены правления. Вместе с тем, законом не 
предусмотрен полный объем ответственности 
крупных акционеров, в том числе генерального 
директора. Поэтому, целесообразно внести в 
закон изменения об ответственности крупных 
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собственников и, как справедливо отметил Г. 
Клейнер, включить в него примерный перечень 
действий, которыми руководители акционер-
ных обществ могли бы причинить убытки об-
ществу [6, 13]. 

Таким образом, в условиях институцио-
нального развития экономики на эффектив-
ность функционирования и развития предпри-
ятий оказывает влияние сложившаяся система 
принятия решений, действие механизмов учета 
и согласования интересов заинтересованных в 
его деятельности лиц. Модель «соучастников» 
предприятия должна учитывать интересы не 
только акционеров, но и других субъектов, свя-
занных с предприятием системой контрактных 
отношений (наемные работники, поставщики и 
кредиторы, государственные учреждения и т. 
д.). Оптимальным является вариант, когда бу-
дут согласованы интересы, полномочия и от-
ветственность и при этом учтена приоритет-
ность целей предприятия и социальная направ-
ленность организационных изменений. Такая 
модель определяет соучастников как субъектов 
рынка, способствующих росту активов пред-
приятия. Основная проблема в данной концеп-
ции заключается в практической невозможно-
сти выполнения предприятием своих обяза-
тельств по отношению ко всем соучастникам. 
На практике характер механизма принятия ре-
шений во многом зависит от сравнительного 
могущества действующих лиц (политических 
институтов), которые поддерживают, противо-
стоят или так или иначе стараются оказать 
влияние на предприятия. 

На предприятиях объектом регулирова-
ния должны быть как взаимоотношения с 
внешней средой (определяющие уровень транс-
акционных издержек предприятия), так и, не-
посредственно, функциональные процессы: 
производство, маркетинг, финансы, инноваци-
онная деятельность (определяющие уровень 
трансформационных издержек предприятия). 
За то, чтобы придать соответствующую органи-
зационную форму, новое «интегративное» ка-
чество взаимодействия данных процессов на 
предприятии, отвечает управление, точнее – его 
субъект. Здесь следует учитывать характери-
стики мышления и особенности индивидов (ра-
ботников, менеджеров, акционеров), а также 
групп и коллективов, принимающих участие в 
подготовке, принятии и реализации решений на 
предприятии. Поэтому в процессах реформиро-
вания предприятий первоочередным является 
решение проблем формирования институцио-
нальной среды предприятия через обеспечение 
сбалансированного представительства всех за-

интересованных сторон в процессе принятия 
решений, так как противоречия в процессах 
реформирования предприятий во многом стали 
причиной большого числа корпоративных кон-
фликтов, их убыточности и ликвидации.  
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