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кономические кризисы сопутствуют 
всему периоду развития индустри-
ального общества. Кризисы всегда со-
провождаются нарастающим спадом 
производства, увеличением запасов не-
реализованных товаров и неоказанных 
услуг, падением цен, крушением бан-
ковских систем и системы взаимных 
расчетов, ростом безработицы, разоре-
нием и банкротством промышленных 
и торговых организаций как разного 
масштаба деятельности, так и струк-
туры собственности. Несмотря на ре-
гулярное появление кризисов, далеко 
не каждая организация оказывается 
подготовленной к деятельности в та-
ких сложных условиях. Во многом это 
происходит в связи со следующими об-
стоятельствами.

Система менеджмента организа-
ций всегда настроена на определен-
ную парадигму функционирования: 
через систему принципов управления 
и производства, позволяющую в тече-
ние определенного периода времени 
использовать принципиальную модель 
деятельности; через стандартизацию 
и формализацию организационного 
поведения сотрудников и менеджеров, 
направленных на повышение эффек-
тивности управления. Кардинальные 
изменения парадигм осуществлялись 
через революцию в науке, технике, в со-
знании менеджеров (табл. 1).

После кризиса 1973 года в управ-
лении транснациональными корпора-
циями (Европа, США, Япония) стали 
формироваться подходы, основанные 
на интеграционных парадигмах управ-
ления. Были использованы новые 
подходы и инструменты управления, 
созданы корпоративная культура и кор-
поративная структура системы управ-
ления организациями, появилось по-
нимание важности таких понятий, как 
«социальная эффективность» и «со-

циальная ответственность». Во многом 
этим изменениям сопутствовали из-
менения в жизни общества: динамизм 
и индивидуализация поведения по-
требителей и работников организаций, 
развитие теле- и информационных тех-
нологий и коммуникаций, глобализа-
ция предложения и спроса.

Парадигма синергии, основанная 
на использовании синергетических эф-
фектов корпоративного менеджмента, 
стала широко распространяться, одна-
ко ее использование далеко не всегда 
приводило к планируемым результа-
там. На рост сложностей в управлении 
во многом повлияли масштаб деятель-
ности и размеры организаций. До на-
стоящего времени ведется поиск новых 
сфер эффективности и новых моделей 
управления организациями. Этот по-
иск в первую очередь обусловлен: 
 необходимостью в адекватных мето-

диках оценки эффекта синергизма как 
фундаментального компонента страте-
гии при развитии крупных компаний 
и транснациональных корпораций с де-
централизованными подразделениями;
 уточнением сложившихся подходов 

к специфическим особенностям управ-
ления (особенно связанного с диверси-
фикацией) для получения выгод от си-
нергизма, поскольку в большинстве 
компаний на практике стратегическая 
эффективность была получена за счет 
установления вертикальных взаимо-
связей между корпоративным центром 
и подразделениями;
 возможными неудачами управле-

ния стратегией синергии, с которыми 
компании, созданные объединением 
различных горизонтальных подразде-
лений, сталкиваются чаще, чем компа-
нии, использующие вертикальную ин-
теграцию [1, 2].

В российских компаниях (начи-
ная с 1993 года) синергетические эф-
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фекты в основном получали за счет 
слияния, объединения, выделения 
и реструктуризации предприятий, со-
здания вертикально-интегрирован ных 
и горизонтально-интегрированных 
кор пораций. Этот процесс охватил до-
бывающие отрасли и металлургиче-
скую промышленность. Но управление 
вновь образованными компаниями не-
значительно отличалось от подходов 
к управлению отраслью, объединением, 
предприятием в советской экономике. 
Сохранение старых подходов на на-
чальном этапе жизни российских ком-
паний было обусловлено следующим. 
1. Модель российского менеджмен-
та формировалась в условиях транс-
формации экономики, слабой право-
вой поддержки прав собственности, 
постепенного осознания и переоценки 
прежних фактов и факторов управле-
ния, усвоения и внедрения достиже-
ний науки и практики зарубежного 
(прежде всего американского) менедж-
мента. Для управления крупными объ-
единениями (созданными в первую 
очередь в топливной промышленности 
и энергетике) постепенно создавалось 
законодательство по корпоративному 
управлению. 
2. Как правило, использовались уста-
ревшие структуры системы управле-
ния, которые привели к обособлению 
и закрытости экономической деятель-

ности организаций и отрыву от нужд 
экономики и общества. 
3. Объединение организаций, ранее 
принадлежащих разным отраслям, объ-
ективно приводило к использованию 
разных подходов, и их сохранение без 
новых обоснованных разработок было 
нерациональным решением [3]. 

Сохраняя старые подходы к управ-
лению, российские организации дале-
ко не всегда адекватно реагировали на 
изменяющуюся среду рынка. Ее влия-
ние формировало латентные тенден-
ции и процессы, которые при содей-
ствии государства еще не приводили 
к масштабному банкротству. Некото-
рые аспекты такого влияния отражены 
в табл. 2.

Òàáëèöà 1
Ýâîëþöèÿ ïàðàäèãì óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé
Îñíîâîïîëàãàþùàÿ íàó÷íàÿ 
èäåÿ ìåíåäæìåíòà 
(ïàðàäèãìà óïðàâëåíèÿ)

Âðåìåííîé 
èíòåðâàë 
èñïîëüçîâàíèÿ 

Ñôåðà ýôôåêòèâíîñòè Ïðîáëåìû ñíèæåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè

Ïàðàäèãìà ïðîèçâîäñòâà 1880–1930  Ðàöèîíàëèçàöèÿ è îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà  Òåõíîëîãè÷åñêèå è îðãàíèçàöèîííûå 
ãðàíèöû ïðîèçâîäñòâà

Ïàðàäèãìà ÷åëîâåêà 1930–1960  ×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð â ïðîèçâîäñòâå è óïðàâëåíèè, 
ìîòèâàöèÿ òðóäà

 Âîçðàñòàþùèå çàòðàòû è âîçðàñòàþùàÿ 
ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè, îãðàíè÷åíèÿ 
ìîòèâàöèîííûõ ðû÷àãîâ óïðàâëåíèÿ

Ïàðàäèãìà èíôîðìàöèè 1960–1980  Èñïîëüçîâàíèå âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè 
è ìàòåìàòè÷åñêèõ ìåòîäîâ â óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâîì 
è àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ

 Ðàñòóùèå çàòðàòû íà óïðàâëåíèå, 
òðóäíîñòè ðàáîòû ñ áîëüøèìè ìàññèâàìè 
èíôîðìàöèè, èíôîðìàöèîííûé øóì

Ïàðàäèãìà ñèíåðãèè Ñ 1980-ãî 
ïî íàñòîÿùåå 
âðåìÿ 

 Äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ
 Âçàèìîñâÿçè è èíòåãðàöèÿ ìåæäó íàïðàâëåíèÿìè 

áèçíåñà
 Äîïîëíèòåëüíûå ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè 

îáúåäèíåíèé îðãàíèçàöèé (êîðïîðàöèé) 
êàê ñîâîêóïíîñòè ðåñóðñîâ
 Òåõíîëîãè÷åñêèå êîìïåòåíöèè, íàâûêè è íîó-õàó

 Óñëîæíåíèå óïðàâëåíèÿ è ñèñòåìû 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
 Êðîññêóëüòóðíûå êîììóíèêàöèè
 Óñëîæíåíèå ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ 

òðàíñíàöèîíàëüíûìè è íàöèîíàëüíûìè 
êîðïîðàöèÿìè, âêëþ÷àþùèìè 
äåöåíòðàëèçîâàííûå ïîäðàçäåëåíèÿ

Òàáëèöà 2
Âëèÿíèå èçìåíåíèé ñðåäû íà ôîðìèðîâàíèå àäàïòàöèîííûõ 
îãðàíè÷åíèé ðîññèéñêîãî ìåíåäæìåíòà
Âíåøíÿÿ ñðåäà Âíóòðåííÿÿ ñðåäà

 Ðîñò öåí íà ýíåðãîðåñóðñû
 Ïðîòåêöèîíèçì
 Èçìåíåíèå îòíîøåíèÿ ê òðóäó
 Íèçêèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ
 Ðîñò äîëè ñôåðû óñëóã
 Áþðîêðàòèçàöèÿ
 Ðîñò èíäèâèäóàëèçìà
 Èçìåíåíèå ìîðàëüíûõ öåííîñòåé
 Ëîááèçì
 Ñòàðåíèå ïåðñîíàëà

 Îðèåíòàöèÿ íà êðàòêîñðî÷íûå öåëè
 Íèçêèé óðîâåíü ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà
 Óâëå÷åíèå êîëè÷åñòâåííûìè ìåòîäàìè
 Ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì
 ×ðåçìåðíîå ÷èñëî óïðàâëÿþùèõ
 Ïðåíåáðåæåíèå ê òåõíîëîãèè è îðãàíèçàöèè
 Ñëèøêîì âûñîêèå îêëàäû ðóêîâîäèòåëåé
 Îòñóòñòâèå ðàáî÷åé ãîðäîñòè
 ×ðåçìåðíî äðîáíûé ïåðå÷åíü ïðîôåññèé
 Íåæåëàíèå ðèñêîâàòü, òåíäåíöèè ê óâåëè÷åíèþ 

è ñîõðàíåíèþ ïðèâèëåãèé
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В процессах объединения предприя-
тий как самостоятельных хозяйству-
ющих субъектов нередко возникали 
ситуации, когда в их деятельности ис-
пользовались разные информационно-
технологические уровни бухгалтерско-
го учета, планирования и контроля, 
управления персоналом и других сфер 
деятельности. Следует отметить, что 
мировой опыт имеет примеры исполь-
зования на одном предприятии не-
скольких парадигм управления. Но их 
реализация происходит в соответствии 
с адекватным и системным сосуще-
ствованием процессов обучения и пе-
реобучения, принципов построения ар-
хитектуры организации и процессов 
управления ею. 

Парадигмы становятся объектами 
преобразований не только в процес-
се развертывания научных революций, 
но и в процессе стратегических изме-
нений в системообразующих отраслях 
экономики (в России — добывающих 
и перерабатывающих отраслей). Так, 
в США в 30-х годах прошлого столе-
тия научный и практический менедж-
мент был сконцентрирован на научной 
организации производства, поэтому 
нововведения быстро проникли во все 
сферы и отрасли экономики. Это соз-
давало определенный инновационный 
потенциал каждого предприятия, по-
зволяющий проводить кардинальные 
изменения, формировать проверенные 
практикой подходы к объединению ор-
ганизаций и управлению корпорацией.

Проблемы управления ТЭК 
России

В 
современном российском ме-
неджменте, широко использую-
щем мировой опыт  управления 

крупными компаниями, до настоящего 
времени нарушаются многие правила и 
предписания, которые лежат в основе 
научного управления организацией 
с децентрализованными подразделени-
ями. Это характерно и для управления 
топливно-энергетическим комплексом 
(ТЭК). В процессе реструктуризации, 
при образовании подразделений ком-
пании как самостоятельных хозяй-
ствующих субъектов остались сферы 
вертикальных взаимодействий (регла-
менты, предписания, волевые решения 
и др.), влияющие на результаты дея-
тельности подразделений и комплекса 
в целом. Не разработанной (с позиций 
рынка и самостоятельности функцио-
нирования) осталась сфера горизон-
тальных взаимодействий между под-
разделениями по выполнению работ 
и услуг (рассматривающихся как за-
траты подразделения или взаимные 
затраты подразделений). Это мешает 
внедрению целостной концепции раз-
вития комплекса. Создаваемые в ком-
плексе концепции развития опираются 
на сложившуюся систему управления, 
которую в подразделениях реализовать 
невозможно. Так, стратегия развития, 
разработанная руководством ТЭК для 
подразделений промышленного ком-
плекса, остается чаще всего лишь сим-
волом, не связанным с результатами 
деятельности подразделений.

Можно согласиться, что одной 
из причин, приводящей к потере эф-
фективности стратегических решений, 
принимаемых на высшем уровне, явля-
ется отсутствие методики и действен-
ного инструментария управления де-
централизованными подразделениями. 
Но потеря эффективности в системе 
разработки и принятия решений вслед-
ствие большого числа заинтересован-
ных лиц, недопонимания границ са-
моменеджмента и правил корпорации, 
отсутствия прозрачности управления 
и бюджетирования приводит сегодня 
большинство российских нефтедобы-

Èñïîëüçîâàíèå èíòåãðàöèîííûõ ïàðàäèãì 
óïðàâëåíèÿ äåöåíòðàëèçîâàííûìè 
ïîäðàçäåëåíèÿìè íàïðàâëåíî 
íà óâåëè÷åíèå êîðïîðàòèâíîé ñèíåðãèè, 
íà âîçìîæíîñòü îäíîâðåìåííîãî 
óâåëè÷åíèÿ è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
êîìïàíèè, è ïðèáûëüíîñòè åå 
ïîäðàçäåëåíèé â óñëîâèÿõ âîçðàñòàþùèõ 
âíåøíèõ èçìåíåíèé è âíóòðåííåé 
îðãàíèçàöèîííîé ñëîæíîñòè
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вающих и газодобывающих компаний 
к снижению эффективности управле-
ния и конкурентоспособности на внеш-
них целевых рынках (табл. 3). 

Следует отметить, что в рамках 
традиционных управленческих техно-
логий с приоритетами вертикальных 
связей реализация стратегии промыш-
ленного комплекса и получение при-
были в его подразделениях (относи-
тельно самостоятельных) становятся 
во многих случаях противоречивыми. 
Противоречивость усугубляется сле-
дующим: 
 меняющиеся условия рынка застав-

ляют непрерывно корректировать цели 
промышленного комплекса. Коррек-
тировка целей уводит от выбранного 
стратегического направления. В под-
разделениях обеспечивающего про-
изводства в силу его высокой инер-
ционности и требований повышения 
прибыли скорректированные стратеги-
ческие решения не могут быть реали-
зованы; 
 используемые для управления под-

разделениями промышленного ком-
плекса инструменты и технологии 
менеджмента ориентированы на реа-
лизацию оперативных решений, тра-
диционно направленных на снижение 
затрат без учета особенностей их функ-
ционирования и стратегии комплекса 
в целом. 

При этом внутренняя российская 
среда функционирования промышлен-
ного комплекса изменяется в направ-
лении развития неблагоприятных про-
цессов (табл. 4).

Исследования систем управления 
организациями холдингового типа 
и ряда малых предприятий показы-
вают, что у них использование вер-
тикали власти (какие бы парадигмы 
управления ни использовались) и ав-
тократические методы также составля-
ют базовую методологическую основу 
современной модели управления. Это 
позволяет сделать вывод об определен-
ных закономерностях развития моде-
лей российского менеджмента и о су-
ществовании общих организационных 
проблем адаптации к изменениям 
внешней среды. 

Известно, что приоритет принципа 
иерархии и вертикаль власти объек-
тивно теряют свою эффективность при 
увеличении масштабов организации. 
Усложнение организационной структу-
ры системы управления создает потери 

Òàáëèöà 3
Âëèÿíèå èçìåíåíèé âíåøíèõ ìåæäóíàðîäíûõ ôàêòîðîâ è îñîáåííîñòè 
èõ ïðîÿâëåíèÿ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèÿìè ãàçîâîé îòðàñëè 
Ôàêòîðû 
âíåøíåé ñðåäû

Îñîáåííîñòè ïðîÿâëåíèÿ âíåøíèõ ôàêòîðîâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãàçîâîé 
îòðàñëè

Ïîëèòè÷åñêèå 
ôàêòîðû

 Èçìåíåíèÿ óñëîâèé òîðãîâëè â ñâÿçè ñ ïîëèòèêîé äèâåðñèôèêàöèè 
ïîñòàâùèêîâ
 Ïåðåñìîòð êîíòðàêòíûõ ñîãëàøåíèé è ñáîè â ïîñòàâêàõ ãàçà 

èç-çà êîíôëèêòîâ â òðåòüèõ ñòðàíàõ
 Óõóäøåíèå ðåïóòàöèè ãàçîâîé êîìïàíèè êàê íàäåæíîãî ïîñòàâùèêà 

ãàçà (â Åâðîïó ïî òåõíîëîãè÷åñêèì ïðè÷èíàì çèìîé 2011–2012)
 Èçìåíåíèå êâîò, ïîøëèí íà ïîñòàâêó ãàçà, òîðãîâîå ýìáàðãî

Òåõíîëîãè÷åñêèå 
ôàêòîðû

 Ðîñò ýôôåêòèâíîñòè àëüòåðíàòèâíûõ òåõíîëîãèé â ýíåðãåòèêå 
(âîçîáíîâëÿåìûå èñòî÷íèêè ýíåðãèè)
 Èñïîëüçîâàíèå èííîâàöèîííûõ òåõíîëîãèé äîáû÷è ãàçà 

(ñëàíöåâûé ãàç â ÑØÀ; Åâðîïà, ÊÍÐ) 
 Àâàðèè è ñáîè â ðàáîòå â ïîäðàçäåëåíèÿõ ãàçîâîé îòðàñëè 

Ðûíî÷íûå 
ôàêòîðû

 Ïàäåíèå ìèðîâûõ öåí íà ãàç
 Ïåðåðàñïðåäåëåíèå ìèðîâûõ ïîòîêîâ ãàçà 
 Âûõîä íà ìèðîâîé ðûíîê íîâûõ ïîñòàâùèêîâ, óñèëèâàþùèõ 

êîíêóðåíöèþ íà öåëåâîì ðûíêå, ïîòåðÿ öåëåâûõ ïîòðåáèòåëåé è äîëè 
ðûíêà

Òàáëèöà 4
Âëèÿíèå èçìåíåíèé âíóòðèðîññèéñêèõ ôàêòîðîâ è îñîáåííîñòè 
èõ ïðîÿâëåíèÿ â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèÿìè ãàçîâîé îòðàñëè 
Ôàêòîðû 
âíåøíåé ñðåäû

Îñîáåííîñòè ïðîÿâëåíèÿ âíåøíèõ ôàêòîðîâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãàçîâîé 
îòðàñëè

Ïîëèòè÷åñêèå 
(çàêîíîäàòåëü-
íûå) ôàêòîðû

 Ïîâûøåíèå íàëîãîâ
 Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ îòðàñëè
 Ðåãóëèðîâàíèå öåí íà ãàç 

Òåõíîëîãè÷åñêèå 
ôàêòîðû

 Èííîâàöèîííûå òåõíîëîãèè è ðîñò èõ ýôôåêòèâíîñòè â ýíåðãåòèêå 
è ïîääåðæêà ãîñóäàðñòâîì ðàçâèòèÿ òåïëîýíåðãåòèêè íà óãîëüíîì 
òîïëèâå
 Ñíèæåíèå óäåëüíîãî ðàñõîäà òîïëèâà ïðåäïðèÿòèÿìè — 

ïîòðåáèòåëÿìè ãàçà
 Àâàðèè è ñðûâû ïîñòàâîê ãàçà 

Ðûíî÷íûå 
ôàêòîðû

 Ñíèæåíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèé — ïîòðåáèòåëåé ãàçà, 
èñïîëüçóþùèõ ëüãîòíûå öåíû íà ãàç
 Èçìåíåíèÿ öåíîâîé ñòðóêòóðû íà ãàç
 Çàâèñèìîñòü îò îãðàíè÷åííîñòè ìåñòîðîæäåíèé è ïîñòàâùèêîâ, 

ïåðåõîä íà äîáû÷ó â òðóäíîäîñòóïíûõ ðàéîíàõ Êðàéíåãî Ñåâåðà 

Ìåíåäæìåíò  Ïîòåðÿ ãèáêîñòè, áþðîêðàòèçàöèÿ âñåõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ 
äåöåíòðàëèçîâàííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè
 Ïîòåðÿ êîíòðîëÿ íàä èçäåðæêàìè è ñåáåñòîèìîñòüþ ïðîäóêöèè

Ôèíàíñîâûå 
ôàêòîðû

 Íåïëàòåæè è íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü êðóïíûõ ïîòðåáèòåëåé ãàçà
 Ïàäåíèå ðåíòàáåëüíîñòè íåïðîôèëüíûõ àêòèâîâ
 Óáûòêè â äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè
 Ïàäåíèå ñòîèìîñòè àêöèé
 Ðîñò ñòîèìîñòè èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ
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времени принятия решений, потреб-
ность в перекрестно-функциональных 
решениях, растущее число исключений, 
переполнение каналов информации, их 
внутреннюю сложность. Увеличение 
цепочки (протяженности) заинтересо-
ванных лиц снижает эффективность 
использования при оценке результатов 
работы как традиционных показателей 
доходов и расходов, так и вновь вводи-
мых — организационной и управленче-
ской эффективности и эффективности 
проводимых изменений в целом.

Именно такие препятствия наблю-
дались в управлении зарубежными 
транснациональными и национальны-
ми интегрированными компаниями 
и холдингами до кризиса 1973 года. 
Впоследствии они были устранены 
с помощью организационных изме-
нений. В компаниях с децентрализо-
ванными подразделениями был осу-
ществлен переход к интегрированным 
парадигмам управления, направлен-
ным на:
 поддержание повышающихся жиз-

ненных стандартов общества и лидиру-
ющих позиций в мировой экономике;
 ориентацию менеджмента на произ-

водство продуктов для рынков с раз-
ной культурой и образом жизни; 
 управление международными кол-

лективами; 
 разработку и реализацию глобальных 

стратегических планов; 
 контроль экономического развития 

подразделений и компании в целом на 
мировом и локальном уровнях. 

Реализация этих направлений по-
лучила положительную оценку экспер-
тов как дополнительных возможностей 
адаптации организаций к рыночным 
изменениям [4].

Важными условиями реализа-
ции интеграционных подходов в рос-

сийских промышленных комплексах 
и объединениях являются: повыше-
ние гибкости систем управления, из-
менение управленческих ролей руко-
водства, переориентация целей, учет 
социальных ориентиров и установок, 
взаимодействие с подразделениями 
для обеспечения непрерывности изме-
нений при сохранении единства и це-
лостности организации.

Выводы

Г
лобализация экономики снимает 
границы между национальными 
моделями менеджмента. Россий-

ский менеджмент начинает постепенно 
опираться на интернациональные под-
ходы, использовать интеграционные 
парадигмы в управлении крупными 
хозяйственными организациями с де-
централизованными подразделениями 
(холдинги, промышленные комплексы, 
интегрированные компании). В прак-
тике управления промышленными 
комплексами ТЭК используются фраг-
менты нескольких парадигм управ-
ления, что во многом оправдывается 
переносом знаний и опыта управле-
ния социалистическим производством 
в среду рынка и желанием высшего 
руководства сохранить вертикаль при-
нятия и корректировки решений. 

Кризисный стиль развития эконо-
мики приводит к пониманию перспек-
тивы нарастания сложности во всех 
сферах и видах управленческой дея-
тельности. Чтобы преодолеть рост 
организационной сложности систем 
управления, современные корпорации, 
крупные промышленные комплексы 
и предприятия создают в своей струк-
туре формально независимые подраз-
деления с децентрализацией предпри-
нимательства внутри компании. 

Использование интеграционных 
парадигм управления децентрализо-
ванными подразделениями направлено 
на увеличение корпоративной синер-
гии, на возможность одновременного 
увеличения и конкурентоспособности 
компании, и прибыльности ее под-
разделений в условиях возрастающих 
внешних изменений и внутренней ор-
ганизационной сложности. 
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