МЕТОДИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ
Для участников совещания 24.03.2010

1. Проектный подход к проблеме системообразующих предприятий

Основной проблемный узел программ поддержки системообразующих предприятий (и градообразующих в том числе) к настоящему моменту уже определился. Правительство РФ приняло на вооружение современный проектный подход, при котором деньги выделяются как на социальные нужды, так и на инвестиционную поддержку проектов. Конечно, важной задачей проектов остаётся обеспечение занятости населения путём создания новых предприятий либо модернизации существующих. Однако новые рабочие места, помимо занятости, должны создавать прибыль, включая возврат бюджетных средств.
Но такой подход сразу столкнулся с серьёзной проблемой: управленческие команды предприятий и муниципалитетов оказались не подготовлены к разработке проектов соответствующего качества в нужном количестве. Точнее, на свет появилась масса некачественного «проектного сырья», практически не поддающегося быстрой экспертизе и доработке.

Дело в том, что сама идея проекта зачастую понимается превратно. Типичный проект, представленный в КИПах моногородов, как правило, представляет собой план создания или технической модернизации производственного предприятия. Речь идет либо о закупке новых производственных фондов, либо ресурсов и материалов для их технической модернизации. Но подобного сорта мероприятия характеризуются высоким уровнем затрат, неопределённостью результатов, и к тому же требуют весьма изощрённой экспертизы (см. раздел 2 настоящих материалов).

Современный институциональный подход подразумевает совершенно иное понимание проекта. 

На первом этапе проект нацелен на повышение стоимости актива за счёт экономических инструментов и технологий, как правило – без изменения его технологической базы. 

На втором этапе произведённая в проекте добавленная стоимость конвертируется в инвестиции (например, через фондовый рынок, механизмы фондов прямых инвестиций и др.).

На третьем этапе часть полученных инвестиций может быть направлена на техническую модернизацию. 

Обоснованность данного подхода подтверждается известным фактом: отечественные бизнес-активы при производственной базе, аналогичной или сопоставимой с предприятиями из Европы и даже стран БРИК, имеют стоимость в разы, а чаще в десятки раз ниже. Т.е. они существенно недокапитализированы. Это обстоятельство, в частности, делает невозможным привлечение кредитных ресурсов для их развития, усугубляет и закрепляет их отставание.

При использовании проектного подхода объём финансовых ресурсов, необходимых даже для программ технологической модернизации, может быть уменьшен в несколько раз. Решение проблемы – не в наращивании бюджетных вливаний, а в новом качестве проектов, в обучении людей стандартам институционального управления. 

Проблему поддержки системообразующих и градообразующих предприятий, как показала практика,  целесообразно рассматривать на пяти различных уровнях. 

Первый уровень
Одним из способов занять население, неизбежно высвобождающееся после остановки предприятий, является развитие малого и среднего предпринимательства. Эта задача требует стандартизованного механизма рассмотрения потока малых и средних предпринимательских проектов и их финансирования на конкурсной основе, массового краткосрочного обучения предпринимателей. 

Проблема управления потоком проектов везде упирается в масштаб: проектов много, они внешне очень разные, и их рассмотрение сразу вязнет в бюрократических инстанциях, которые оказываются не в состоянии быстро принимать инвестиционные решения. Необходим единый проектный стандарт для сбора, анализа, переформатирования малых и средних предпринимательских проектов, привлечения в них инвестиций и подготовки управленческих команд.

Второй уровень

Аналогичный механизм может быть применён для решения внутренних проблем системообразующего предприятия. Как показывает опыт работы, крупное предприятие всегда содержит внутри себя ряд проблемных активов, которые первоначально можно капитализировать отдельно, – недогруженные цеха, убыточные производства, простаивающие мощности транспортного, складского и иного характера. Повышение капитализации и модернизация предприятия могут быть осуществлены методом внутреннего предпринимательства. По согласованию с собственниками выстраивается механизм предоставления инициативным группам предприятия условных прав собственности на проблемные активы, а также инвестиционная и иная поддержка их деятельности с целью повышения эффективности использования активов, в т.ч. с выходом на внешний рынок, за пределы самого предприятия.

Несмотря на кажущиеся различия, на первом и втором уровнях требуется однотипный механизм параллельного рассмотрения потока малых и средних предпринимательских проектов, единые институциональные стандарты, связанные с управлением разнообразными активами, обеспечением роста их стоимости. 

Третий уровень

Если удаётся запустить механизм поддержки потока малых и средних проектов, сразу возникает вопрос об оптимизации расходования имеющихся корпоративных ресурсов. На первом уровне это ресурсы региональных и муниципальных администраций и фондов поддержки малого и среднего бизнеса. На втором уровне это корпоративные ресурсы холдинга, в который входит предприятие, чьи активы нуждаются в капитализации.

В обоих случаях решение находится на пути создания проектного комитета, который призван централизованно привлекать дефицитные ресурсы и оптимальным образом распределять их между проектами. Одновременно в связи с этим на качественно новом уровне встаёт вопрос о стандартизации проектов, стандартном способе их рассмотрения, доработки и управления ими. 

Типовые проектные комитеты необходимы для управления программами роста капитализации активов на корпоративном, региональном, отраслевом и кластерном уровнях. 

Четвёртый уровень

Остановки системообразующих предприятий, в т.ч. градообразующих в моногородах, лишь в малой степени вызваны их внутренними проблемами. Основная причина – это проблемы длинных цепочек добавленной стоимости. Любой разрыв или торможение в цепочках потребителей и поставщиков продуктов и услуг системообразующего предприятия чреват его остановкой. 

Решение данной проблемы находится на пути переноса внимания с проблем отдельных предприятий на проблему управления цепочками добавленной стоимости. (см. раздел 3 настоящих материалов).
Пятый уровень

Массовое освоение институционального управления цепочками добавленной стоимости нуждается в решении кадрового вопроса. 

При поддержке Минпромторга Управляющая компания №1 запускает процесс разработки бизнес-симулятора/тренажёра под рабочим названием «Пикалёво-2020». Симулятор ориентирован на сотрудников министерств и ведомств, занимающихся решением проблем системообразующих организаций (в первую очередь – градобразующих предприятий моногородов). Он также рассчитан на подготовку управленцев регионального, муниципального, отраслевого и корпоративного уровней, на собственников и топ-менеджеров предприятий, обращающихся за оказанием государственных услуг в русле региональной, промышленной и экономической политики.

Все пять уровней решения проблемы системообразующих и градообразующих предприятий тесно связаны между собой. Везде речь фактически идёт о единых стандартах предпринимательских (инвестиционных) проектов, о постановке корпоративных конвейеров быстрого рассмотрения этих проектов для принятия инвестиционных решений. Все уровни должны опираться на объективные знания об институтах собственности, воплощаемые в институциональных стандартах и инструментах деятельности, а не на эмпирические штучные разработки тех или иных консультационных компаний, пусть даже весьма уважаемых.

2. О стандартах инвестиционных проектов

Что сейчас понимается (неявно) под отдельным «проектом» в рамках комплексных инвестиционных планов поддержки системообразующих организаций и моногородов?

1. Цель такого проекта – создать новые рабочие места для трудоустройства увольняемых с градообразующих предприятий в результате кризиса. При этом места могут создаваться как на том же предприятии (за счёт создания новых производств либо модернизации или расширения тех участков и цехов, которых не коснулся кризис), так и на других, а также путём создания новых муниципальных либо частных предприятий.

2. Во всех этих случаях содержание проекта – количественное расширение, модернизация либо создание новых производственных фондов для производства товаров и/или оказания услуг.

3. Рамки каждого из таких проектов, как правило, ограничены внешним контуром одного (существующего либо создаваемого) предприятия.

С чем сталкиваются проверяющие инстанции при попытке рассматривать такие проекты в качестве инвестиционных?

Во-первых, они тут же вязнут в массе технических вопросов относительно того, те ли производственные единицы (или комплектующие к ним) закупаются, у тех ли производителей, по правильной ли цене, кто и по какой цене их будет монтировать, обслуживать, эксплуатировать, обладают ли они необходимыми компетенциями и т.п. А поскольку различных типов производственных фондов существует великое множество, от торговых ларьков до шагающих экскаваторов, поле для подобной экспертизы оказывается необозримым.

Во-вторых, что ещё важнее, дело ведь не сводится к тому, чтобы закупить, смонтировать и запустить оборудование. Весь вопрос в том, каким спросом будут пользоваться производимые на нём продукты и услуги, и как спрос будет изменять во времени. Но этот вопрос вообще находится за рамками так сформулированных проектов. Чтобы разобраться в нём, пришлось бы по каждому из сотен проектов ещё и заказывать отдельное маркетинговое исследование.
В-третьих, большинство опытных инвесторов исходят из того, что сегодня вкладываться в производственные фонды и технологии – верный способ зарыть инвестиции в землю. Затраты тут наибольшие, сроки возврата самые долгие и риски максимальные. Если говорить о малых предприятиях и венчурах – большинство из них не только у нас, но и во всём мире регулярно разоряется, а фонды идут с молотка. Куда выгоднее, с цинично-практической точки зрения инвестора, сделки по купле-перепродаже, на худой конец – корпоративные захваты, слияния и реструктуризации.

Наконец, поскольку проектная команда является частью администрации убыточного предприятия, получив деньги на долговременный проект, она под давлением обстоятельств, скорее всего, потратит их на покрытие срочных нужд.

Всё это оставляет крайне мало надежд на возврат средств, направленных на финансирование подобных проектов.

Как по существу должен быть устроен настоящий инвестиционный проект?

1. Цель проекта – увеличение стоимости, рост капитализации существующих производственных фондов. Часть произведённой добавленной стоимости затем может быть использована для возврата инвестиций либо кредитов, часть направлена на создание новых рабочих мест (в том числе и путём модернизации существующего производства), часть – вложена в новые инвестиционные проекты.

Тут две первоочередных темы для занятий с управленцами проблемных предприятий  и муниципалитетов. Во-первых, та, что рост капитализации берётся совсем не «из воздуха» и не из псевдоаналитического пиара при подготовке к IPO, а становится закономерным следствием работы по наращиванию плотности и качества экономических связей предприятия.

Вторая тема – как конкретно конвертировать добавленную стоимость, полученную в проекте, в дополнительные инвестиции, какие финансовые технологии для этого использовать.

2. Содержание инвестиционного проекта в первую очередь связано с обменом (экономический слой), во вторую – с распределением (корпоративно-управленческий слой) и только в последнюю – с производством.

3. В силу сказанного выше рамки настоящего инвестиционного проекта, по определению, никогда не совпадают с границами одного предприятия.

В процессе анализа и конкурсного отбора правильно построенных инвестиционных проектов сразу же выясняются следующие важные обстоятельства.

Во-первых, все инвестиционные проекты устроены совершенно стандартно безотносительно к типу производственных фондов и технологий, лежащих в их основе. Конечно, при условии, что стандарт берётся не из головы аналитиков и экспертов, а из природы экономических институтов. Стандартность проектов – основа конвейерных технологий их подготовки и отбора, залог простоты и массовости методик обучения.

Во-вторых, проблема «анализа спроса» на продукты инвестиционного проекта радикально упрощается. Инвестиционный проект в общем случае вообще может не приводить к изменению производимых продуктов и услуг ни в качественном отношении, ни в количественном – что ничуть не противоречит многократному росту добавленной стоимости активов, вовлекаемых в проект, за счёт снижения рисков и увеличения достоверности прогнозов их стабильного функционирования.

В-третьих, как ни парадоксально это звучит, для правильно построенного инвестиционного проекта объём требуемых денежных инвестиций уменьшается, опять же, на порядок. В сущности, деньги оказываются нужны в основном на оплату труда проектной команды.

Наконец, на проектной команде не висят никакие убыточные активы. В сочетании с прозрачностью и контролируемостью проектного стандарта это ведёт к резкому снижению рисков нецелевых затрат.
3. Истоки и структура проблемы градообразующих предприятий
Моногорода и проблемы, связанные с остановкой градообразующих предприятий, как известно, существуют во многих странах мира. Но в российском обществе эта проблема носит системный характер, имеет особенно глубокие корни. Поэтому и подход к решению должен быть конкретным, учитывающим её происхождение и суть дела.

Само появление и массовый характер проблемы моногородов в нашей стране связаны с фундаментальными сдвигами в институтах собственности при попытках трансформировать плановое хозяйство в рыночное. В советской экономике было большое количество моногородов, многие из них создавались сознательно. Это было связано с плановым формированием экономических цепочек добавленной стоимости вдоль длинных технологических цепей производственных переделов. Механизм управления практически исключал возможность остановки предприятий под влиянием экономической конъюнктуры. Конечно, задача обеспечения эффективности и хозяйственной инициативы конкретных производственных единиц при этом не решалась, убыточные предприятия выезжали за счёт прибыльных.

«Проблема моногородов» остро встала в ходе приватизации, в связи с тем, что госаппарат управления длинными цепочками добавленной стоимости был разрушен, а у предприятий, ранее включённых в них, появились разные собственники. По мере появления и усиления элементов рыночной экономики они закономерно работали на разрыв цепочек, к тому же теперь бесхозных и лишённых сквозного управления. Это привело к обвалу интегральной капитализации странового производственного комплекса в 90-е годы. В переходной российской экономике выживают только короткие производственные цепочки, направленные в основном на экспорт сырья либо производство простых предметов потребления. В отсутствие постиндустриальных регуляторов рынка большинство предприятий советского происхождения, ориентированных на производство промежуточных продуктов и комплектующих, обречены на гибель по институциональным причинам, независимо от их внутренней эффективности и уровня издержек.

Отсюда массовый, крайне болезненный характер проблемы российских моногородов и неясность в вопросе путей её решения.

Даже из краткого анализа видно, что акцент в решении проблемы должен быть перенесён на институциональные механизмы предотвращения остановки градообразующих предприятий, а не на разбирательство с социальными последствиями уже свершившегося факта.

 Решение лежит на пути перехода к сознательному управлению не отдельными предприятиями, а узлами цепочек добавленной стоимости, построенных поверх сетей технологических переделов.

То же самое в полной мере относится не только к градообразующим предприятиям, но и компаниям «стратегического списка», относительно которых предпринимались попытки антикризисной поддержки, и к нескольким сотням проблемных предприятий ОПК. Проблема везде одна и та же.

Её решение предполагает конкретные ответы на ряд вопросов:

· В чём состоит подлинный предмет работы по решению проблемы?

· Каково объективное институциональное содержание проблемы и обусловленный им метод её решения?

· Каковы критерии отбора критических узлов хозяйственной системы страны?

· В какой форме (в т.ч. организационно-правовой) должна осуществляться управленческая деятельность по решению проблемы?
· За счёт чего должны обеспечиваться масштабируемость этой деятельности, её массовый, типизируемый характер, лёгкость освоения и воспроизводства? 
Предмет работы.
Необходимо формирование региональных и отраслевых (в общем случае – кластерных) проектных органов управления, уполномоченных заниматься не отдельными предприятиями, а узлами разрыва цепочек добавленной стоимости, причём не в качестве антикризисных мер, а на регулярной институциональной основе. Эта мера нисколько не противоречит рынку – наоборот, будет существенным образом опираться на рыночные механизмы конкурентного снижения издержек, но при этом корректировать их разрушительный характер применительно к зонам и кластерам длинных производственных цепочек, как унаследованных от советской экономики, так и проектных, вновь конструируемых.

Институциональное содержание.

Объективная система исторических и логических связей между конкретными институтами собственности диктует логику и последовательность практических шагов.

На первом этапе, в частности, необходимо строить согласованные (между собственниками всех входящих в цепочку предприятий) механизмы перераспределения добавленной стоимости с целью предотвратить её разрыв в узлах отдельных предприятий, пострадавших от временных флюктуаций рыночной конъюнктуры – как случилось в Пикалёве. 
На втором этапе нужно переходить к построению институтов и стандартов корпоративного управления применительно к ситуациям, когда предприятия, включенные в цепочку, принадлежат разным финансово-промышленным холдингам с разными собственниками и конфликтующими интересами.

На третьем этапе можно будет принимать стратегические решения о целесообразности сохранения каждой конкретной цепочки исходя из сравнительной эффективности и перспектив используемых в ней промышленных технологий, с учётом трендов мирового развития, а также инновационных программ.

Критерии отбора проблемных узлов.

Число предприятий, подлежащих антикризисной защите, только в каждой из перечисленных групп («системообразующие организации», «моногорода») составляет несколько сот. Реальный управленческий ресурс для программ такого масштаба в стране в крайнем дефиците. Поэтому критическую важность приобретает вопрос отбора первоочередных проблемных узлов разрыва производственных цепочек.

По линии Минпромторга критерием может быть стратегическая важность предприятия с точки зрения безопасности, роли в импортозамещении, применяемых на нём уникальных промтехнологий либо внедряемых инноваций.

По линии Минрегиона – совпадение проблемного узла с градообразующим предприятием моногорода и масштаб социальных проблем в случае его остановки.

По линии Минэкономразвития – критерии конкурентоспособности и производительности, соответствие которым будет указывать на внешний характер причин остановки предприятия, их возникновение вне зоны ответственности менеджмента предприятия.

Ещё один важнейший критерий оказывается у нас во вневедомственном, а часто и в правовом вакууме. Это попадание предприятия в зону конфликта интересов собственников или межкорпоративных войн. Как правило, такие конфликты не обходятся без повышенного внимания федеральных органов власти, что является неоправданным расточительством управленческой компетенции.

Организационно-правовая форма.

Во всех проблемных сферах, где до сих пор принято создавать штучные госкорпорации (и фактически подобные им «ОАО» и «РАО») институциональная структура деятельности одна и та же. Имеется набор активов, нуждающихся в критической поддержке, предотвращении остановки или срочном наращивании капитализации (градообразующие предприятия, санируемые банки, оборонные заводы, проблемные активы ЖКХ…). Имеются бюджетные средства (плюс, возможно, кредитные ресурсы и частные инвестиции), формально или фактически объединённые в инвестиционный фонд. Наконец, имеется управляющая компания, государственная по существу решаемых задач и по фактическому мандату руководства, но частная с точки зрения применяемых форм деятельности и вознаграждения.

Но тут нет нужды изобретать велосипед. Стандартная организационно-правовая форма для такой деятельности в мировой практике существует и развивается уже несколько десятилетий. Это компании, управляющие фондами прямых инвестиций. Российская законодательная база для них уже в процессе формирования.

Масштабируемость и стандарты решения проблемы.

Последний, наиболее серьёзный слой проблемы связан с её массовым характером.

Если количество объектов управления существенно превышает полтора-два десятка (как, например, в случае с «Ростехнологиями»), даже современные фонды прямых инвестиций, построенные на «ручных» методах управления, на искусстве, опыте и энергии отдельных продвинутых менеджеров, оказываются бессильными.

Пресловутый «ручной режим» управления экономикой вообще является серьёзной проблемой современного российского хозяйства. План отменён, рынок не решает проблем экономики длинных производственных цепочек – и страна оказывается в критической зависимости от способностей и драйва немногочисленных выдающихся управленцев, на каждом из которых висят гирлянды проблемных активов и кризисных ситуаций.

На передний план сегодня выходит не только и не столько правильная институциональная методология управления проектными цепочками и адекватная оргформа, сколько проблема стандартизации и массовости работы.

Необходим чёткий, прозрачный, легко осваиваемый управленческий стандарт проектной деятельности, практичные варианты финансовых и IT-технологий, рассчитанные на менеджеров со средними человеческими способностями. Необходимо, чтобы каждый управляющий, занятый расшивкой критических узлов длинных производственных цепочек, мог быстро и эффективно справиться с максимальным количеством объектов управления, обращаясь при этом к экспертам высокого уровня только в точках выхода проблемы за ясно очерченные границы его компетенции.
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