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Реструктуризацию считают одной из 

стратегий развития предприятия. Однако, по 

нашему ~шенню, реструктуризация не столько 

определяет стратегические преимущества пред­

приятия, сколько создаст предпосылки для 

эффективного внедрения имеющихся страте­

г11 ческ их установок. Она позволяет 

найти необходимые ресурсы для развития: 
во-первых, за счет продажи излишних акти­

вов, во-вторых, за счет уменьшения издержек, 

в-третьих, за счет бол:ее высокой инвестиuи­

ошюй привлекательности предприятия при 

улучшении его финансовых показателей. Kpo­
~fe того, сокра1ценне персонала позволяет ос­

таuить на 11роизнодстве л.учших с11сциа.11истов 

11 ДJIСЦИНЛИJ!Ирует op1,a11и;JaJ{ИJO н ПСЛОJ\:[. 

Всет}ма nолсэтrснттос ОТ1{0JПСНИС к умснь­

шенпю активности, и прежде всего к сокраще­

нию 11ерсонала, формирует неверные прсдстав­

~'1е1111я о реструктуризации на отсчсствсннътх 

прс11приятиях. Даже когда реструктуризация 

осуществляется, ставятся нечеткие цели и ис­

пользуются неuерные методы. Особые 11адеж­

дь1 во:1лага1отся на то, что рсал~тза1\ия различ­

ньrх иннсстиц~1оннт}тх проектов, в тorv1 ч:исле при: 

государственной поддержке, поможет избежать 

жестких f\-tep. 11ежду те~1 прuбле11~.1 предприя­
тия ука:~u1ва1от па то, что СГ() ттро~тзволство яв­

ляется убыточным. Осуществлять в таких ус­
лов11ях любые програl\.1tv1ы разuитин значит ста­

вить нод угро:1у соtJственнь1й капитал и капи­

тал инвесторов, участвующих в проектах. 

l\t1иpoвoi1 оныт наказывает, чтu реш11тель­

ныс меры по оздоровлению нреднриятия -
сокращению издержек, уходу из убыточных 

видов деяте~1ьности - это первый шаг по вы­

ходу из кризиса или просто улучшению ситу­

а11ип. Среди последних сообщений можно на­

звать реструктуризацию Philips, Unileve1·, Nissan 
[6; 7; 11 J. Philips намерен уволить 7 тыс. со­
трудников, Unileva - 8 тыс. и освободиться от 
30 заводов. Од11ако если эти фирмы борются с 
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ЭKOHOl\.IlIЧ€CKИM спадОl\.I, то при1-1ср 1\lissarz яв­
JIЯСТСЯ более показательны11.1 с точки зрения 
отечественных реалий. Компания Nissan тер­
ПСJiа убытки в течение предыдущ11х 7 )JCT. Ре­
шительные меры, в числе которых сокраще­

ние персонала на 14% (21 тыс. чел.), закрытие 
3 заводов, снижение материальных затрат, 
уменьшение внешней задолженности, позво­

J111""Jи уже в 2000 г. по.r1у'чить са~1ую бо}IЬшую 
прибыль за всю ее историю (около\! 250 млрд). 
Интересно, что оздоров.тrепиеl\11\rissап заНИJ\tа­

ется его новый през11дент - евронейский rv1е­

неджер Карлос Гён (Carlos Ghosn), которому 
пришл:ось персс:\-~атривать rv1ногие японские 

тра,т:~:инии ВС/1.СНИЯ 6т1знсса. Н частносттr, это 
касается систсмь1 про,1н1-rжсния и вознаграж­

дения работников, отношен11ii с ноставщ11ка-

1\-tИ в ра?~.1ках кейрец.ч*. 

1'Iсслсдования показт.твают, что тто,1обные 

шаги необходимы и неизбежны и на многих 

отечественных предприятиях. Реструктури"а­

ции вос11р11н11l\.1ается как важпьтй шаг по вь1-

ходу предприятий из кризиса. Согласно 

П остановлснию Кабинета Министров Респуб­
лики Беларусь от 23.1 О 1996 г. J\e 676 и «Ос­
r1овныl\.1 ycJ1uu11ям µестр_уктур11зациl1 государ­

ствсппьтх об1>слинспий и прсл:прият~гй, нахо-

11ящихся в республиканской собственности• 

Мингосrшущества, Минэкономнкн и Минфи­

t1а Рес11уб)111ки Беларусь, нреднриятltе с пе­

удовлстнор11тсJп}ной структурой баланса ПО/{­

лежит первоочередной реструктуризации. В 

осuбе1111uст11, ес.тrи 011u «И.l\rеет rнирокис 1\t:ежот­
раслевые 11 1\-1ежрег11она.11ьные связи», <<Зави­
сит от внешних закупок сырья, комплектую­

щих издеJIIIЙ и оборудован~1я» и <.<:11~1ест струк­

турообраэующую знач11!>.-1ость для промышJ1еп­
ности региона и республики~ [З; 4]. На многих 
предпрl1ЯТIIЯХ изуча.т~ись BOЗ~-IOЖHOCTII 11 про-

* Коrпоратнвныс структуры в Японии, основанные на 
nзапмном r~лааепнн, n рамках которых осуп1сств."1яется до,1-
говрР:vrс11ное сотруд11пчсстно 



Предприятие в условиях кризиса: стратегия развития и концепция реструктуризации 

водились мероприятия но реструктуризации. 

Одним из таких предприятий является нро­

изводственное объединение «Гомсельмаш», 

опыт которого мы исследуем. 

Основной вид деятельности ПО «Гом­

ссльма1п» - производство и рсализаuия сел_ь­

скохозяйственной техники. Создание ПО 

«Гомссльмаш» во второй половине 70-х годов 

связано с организацией производства самоход­

ного кормоуборочного комбайна КСК-100. 
Объединение возникло как результат рекон­

струкции завода «Гоl\-1сельмаш>> и присоеди­

нения других предприятий. Было налажено 

крупносерийное производство самоходных 

комбайнов (мошностью 20 тыс. в год) и уни­
фицированных с ними прицепных комбайнов 

(20 тыс.). Реконструкция осуществлялась в 
11-й пятилетке (1980-1985 гг.) и к середине 
80-х годов была в основном завершена, т. е. к 

моменту начала социально-экономических пре­

образований в СССР. 

В свой лучший год, 1985-й, объединение 

выпустило 14 тыс. самоходных комбайнов, 10 
тыс. прицепных комбайнов и 41 тыс. прице­
пов-емкостей. Динамика объемов производства 

ПО «Гомсельмаш» иллюстрирует историю 

развития объединения (рис. 1 ). С середины 
70-х до середины 80-х годов производство уве­

личилось более чем в 4,5 раза. В последующее 
десятилетие - значительно сократилось. К 

началу 90-х годов объединение оказалось в 

ситуации непредсказуемых изменений в сво­

ем внешнем окружении, когда старая система 

распределения продукции перестала действо-
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вать, а рыночный спрос был значительно ниже 

потепциаJ1ьных объемов производства. 

Стратегия в период кризиса 

Можно сказать, что имел место, по сло­

вам Д. Миллера, «парадокс Икара», когда пре­

имущество предприятия, в данном случае мощ­

ная производственная база, привело его к кри­

зису. Такая ситуация наблюдается практичес­
ки во всей отрасли сельхозма1uиностроения 

бывшего СССР. Так, в России в 1991-1998 гг. 
объем товарной продукции отрасли сократил­

ся в 13 раз [ 10]. В последние годы наметилась 
положительная тенденция в деятельности ПО 

«Гомсельмаш»: объем производства вырос по­

чти в два раза (хотя с точки зрения имеющих­

ся мощ11остей он остается недостаточным). В 

этот период объединение использовало две 

свои сильные стороны. 

Во-первых, «Гомсельмаш» - гигант по 

отечественным меркам, на нем занято почти 

20 тыс. чел., и банкротство объединения выз­
вало бы неоднозначные социальные послед­

ств11я. 

К другой сильной стороне следует отне­

сти его научно-исследовательские разработ­

ки. Уже в 80-е годы была создана и внедрена 

в производство новая машина - универсаль­

ное энергетическое средство УЭС «Полесье-

250». Философия энергосредства подразуме­
вает гибкое нереоснащение его различными 

навесными и прицепными агрегатаrv1и: ком­

байнами, косилками и т.п. Теоретически это 
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Рис. 1. Объеl\t производства ПО «:Гоl\--tсельмаш>> в 1975-2000 гг. 
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С.В.ШИКАЛЬЧИК 

нu::нзu.1 1нет 11снол1)3овать ~fапт-ину на разных 

работах хот1) KPJ'Г}JhIЙ год, в отл11 ч11е uт с11е­
т~иа.rтиз11рованной техники (зер11оубороч111)1й 

ко11баi1.н, нааµнJ\-1ер, 11ео6ходи!\.1 ли1пь 20-30 
дней в году). В рс.1улы:пс сокращаются сро­

ки оку11сн::'J\1ост11 для ссл:ьхозпредприятиi:i­

покупателей f\..1аш11ны. ()днако более важ1tо то, 

что УЭС экономит юшестиции самого объе­

динения. В короткие сроки на его базе созда­

ны и внедрены в про11зводство несколько са­

rv~оходных КО!~.·~плсксов - кор110-, свек.Тiо- и 

зерноуборочный, раэрабатывастся картофеле­
уборочнътй. Новые самоход1-rые !\.10ноко11ба1'1-

ны высокоунифпцированы с УЭС. 

Исно;1ьзуя наэвюшые предпосылки, ПО 

«Го11се~тrь11r1аrп» стро11ло свою стратег1по в пе­

риод кризиса. Основным ее элементом явля­

ется специфическая стратегия маркетинга. 

Общснаuиональное значение 4forv1ccJ1ы1.,1a1пa» 

заставляет за11иi\1аться продвижением его про­

дукции на уровне Президента и Правитель­

ства. Ilрежде всего это касается основного рын­

ка - Российской Федерации. llродукция по­

ставляется по l\fежправительствснньr1\t согла-

111L·ния~1 u обi\·tсн 11а :-)11сргорссурс1,1 через 

концерн «Dcлpccypr111»; по пpяl\fЬI1\f согла1uс­

ния~1 с рсгионаl\fП Росснн; через систеl\1у Ро­

сагрuснаба. Ilр11обрете11ие техники для сельс­

кого хо~~яйства в России осуп\сствлястся прт1 

государстнснной поддержке и использовании 

1\1еханизi\1а лиз11нга. «Го!\-1сеJ1ьr-.1ашу», как 11 

другиl\1 за1111тересоuан11ыi\1 нред11риятияl\1 Бе­

J1аруси1 важно бь1ть вклrочс1пrь11\fИ в эту систе­

му. Рсrпенис данного вопроса возможно на 

уровне межгосударственных отношени>i. 

Бторыrv1 ll.:l)KliЫI\I нанранле111н:~I\1 деятель­

ности ПО «Го1-1ссльi\1апr)>, оттрсл:сляю1ци1\.1 его 

развитие в последние 3 года, является созда­
ние и нронзводство новых машин для Се)IЬС-

., ' 
кого хоэяистна реснуолики по :~ака~1у ГОСJ'/1,ар-

стна. Так, прс,1мстом особого внимания стало 

создание и освоение производстuа зерноубо­

рочных комплексов (па базе УЭС) 11 комбай­

нов. Когда воз11икJ1а пробле1\1а обеспечения 
сельского хозяйства подобной техникой:, объе­

динение смогло предложить свой потенциал 

д,н ее решения. Кроме финансирования 

НИОКР, государство предоставило ПО «Гом­

сель~1аш» ряд J1ьгот: льготное кредитование, 

освобожден11е от уплаты та1\1оже1111ых пошлин 
по ВВОЗl-[\1ЬГ\f ]\'fатсриала1\1 и КОМПЛСКТ)'ЮIЦИJ\.1, 
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uснобождсв11с или л11roтr1r по уплате ряда на­
логон [1; 2]. l"осударствснная поддержка но­
зноляст не просто перепрофилироuать старые 

мощности, но 11ере11рuф11лиµоuать их на но­

uо11 осноnа1111и. Для прои:-J.волс.тва ноной тех­

нтrки 11риобретается новое, высокоточное, а 
главное - гибкое обору;:~ован11е, с поr-.101цью 

которого впоследств11и будет значительно лег­

че персстрашзаться на вроизводство других 

видов продукции. 

Как види11, стратеги10 110 «Го~1ссльr-,.,1аш» 
в период кризиса никак нельзя назвать пас­

сшзной .. В кризисный 1997 г. в Гомеле произ­
водилось до 70% всей кормоуборочной техни­
ки СНГ. На 2001 г. этот показатель прошози­
рустся на уровне 31,6%, с учето~1 того, что объс­
диненJ1е вышJIО па рь1нок зерноуборочных 
комбайнон и выпуспп в 2001 г. 6,3% этих ма­
шин в снг [9]. 

Необходимость реструктуризации 

Все предпринятые 111аги [1озволи~111 уве­

личить об·ье!\1ы производства 11 реализации, 

ол:пако нс прИRСЛТI к cyIIIC'CTRCHHOt-.1y у)1учше­

нию финансово-экономического 110ложевш1 

об·ьед11не1111я. Од1н1нз11p1-tчJ1II - нысо1<:1я доля 

бартера н 06·ьcrv1c рса.ли::1анин продукцI-fИ. :За 

2000 г. денежная выручка составила только 

32!/6. Государстненная поддержка )'')1учшила 
показате.1111 11латежес11особност11 об·ьедине11ия, 

но с1I113ила его обеспеченность собствснны1-1 
о(}оротным капитало,r. Кроме того, проведен­

ный анапиз позволяет говорить о неэффектиu­

ном использовании этих средств (рис. 2). Были 
оцене11ы объеI\1ь1 государствс111101':'1 пол.дсржки, 

инвести1111й н произно;1стно и НИОКР за пе­

риод 1997-2000 гг. Д,1я устранения ннфлици­
онного фактора 11 реа.11ьно1'О сраuне1111я с 1-~ас­

штабами деятельности объсл.ипсппя получен­
ные 11ифры отнесены к объему реализации 

соответствующих лет. Как шщим, 1·осударстнен-

1шя поддержка от 35% к выручке в 1997 г. уве­
личилась до 82% в 2000 г. Сумма же объемов 
НИОКР и производственных инвестиций за 

весь период была максимальной в 2000 г. и 

состав.71Яла 9% к выр:учке. ПоJ1учается, что ббль­
шая часть льгот уходит в оборот, на поддержа­
ние неэффективной производственной струк­

туры эаводов объединения. Например, значи­
телыrые запасы незавершенного производства 
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создаются только для того, чтобы _..1агрузить 
рабочих. В то же время многие цехи постоян­

но испытьшают нехватку металла [8]. 
Таким образом, проблему реструктуриза­

ции ПО <~Гомсельмаш• как финансового оздо­

ровления и рационализации его .деятельности 

нельзя считать снятой. Даже есл11 пре;::~:поло­

жить, что объслиненис восстановит об·ьемы 

производства на уровне 1985-1986 гг., управле­
ние им все равно не сможет строиться на ста­

рых прющипах. Во-первых, потому, что про­

дукция сегодня гораздо более диверсифициро­

вана, и эта тенденция будет только нарастать. 

Фактически, нужно организовать нову10 систе­

му управления произво1~ством «вытягивающе­

го типа»-, когда на всех стадиях производится 

только то и ровно стоJ1ько, сколько нужно глав­

ному конвейеру. Во-вторых, другие предприя­

тия отрасли также диверсифицируют свою 

продукцию, что делает осязаемой конкуренцию. 

Пристального внимания требуют качество, сни­

жение издержек. А это возможно на основе со­

всрнrепствовапия выполнения других хозяй­

ственных фунющй: маркетинга, финансов и 

учета, управления персоналом. 

В период наиболее глубокого кризиса спе­

циалисты объединен11я обратили внимание на 

реструктуризацию как на один из возможных 

путей развития. Была разработана Программа 

реструктуризации ПО «Гомсельмаш» на 1997-
2002 гг. В структуру объединепия введено Уп-

% 

равление экономических исследований и рест­

руктуризации (УЭИР) для осуществления ме­

тодического руководства всеми его службами в 

вопросах внедрения и совершенствования форм 

хозяйствования. 

Реструктуризация, как она понимается в 

настоянrсй статье, на ПО ~гомсельмаш» не 

осуществлена. Были предприняты некоторые 

небольшие шаги, однако о радикальных мерах 
речи не шло. С самого начала отсутствовала 

ясная концепция реструктуризации, програм­

ма которой представляет собой вариант биз­

нес-плана работы объединения на 1997-2002 гг. 
Один из его разделов декларирует ряд этапов, 

которые должны привести к созданию холдин­

га на базе объединения. 

Цели реструктуризации формулируют­

ся широко и не фиксируются количествен­

но: совершенствование структуры управления 

объединением, усиление материальной и пра­
вовой ответстве1Iности кадров, предоставле­

ние 11f\.t полных хозяйственных полномочий, 
снижение себестоимости продукции, увели­

чение объемов производства, повышение за­

работной платы и соuиальной защищенности 

работников. Это звучит слишком неопреде­

ленно, чтобы эффективность проекта могла 

быть оценена, а его осуществление - прокон­

тролировано. 

Чтобы понять эффект от такой реструк­

туризации, «Гомсельмаш• ограничился рядом 

: 1-=---~--=-------------1: 
~~ t 1----------·---- -----~---< ··--·-==========---_..~· ..... 

1 . .· 

1 о т- ... ·• a-------

o ti --1~.r..~ ... '-;___J~--""L_~~__!., ... "L__~__L.....:.t·····--
1997 г. 1998 г. 1999 г. 

О Отношение "средства rосподцержки/выручка-нетго" 

[Z!Отно1uение "НИОКР/выручка-нетто" 

•Отношение "инвестиции в производство/выручка-нетго 0 

2000 г. 

Рис. 2. Средства государственной поддержки, инвестиции и НИОКР ПО «Гомсельмаш• в 1997-2000 гг. 
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пробных мсроттрнятий. Их суть заключалась 
в прслоставлен11и хозяйственной самостоя­

тельности некоторым цexal\f и подра:J.л:слсни­

ям заводов объединения. Они вели отдель­

ный ба.л:анс, TTO)Jh30B3JIИCЬ ОТДе)IЬНЫJ\1 расчет­

ным счетом. Обособл_енны1tr1 подразделенияJ\1 

(ОП) были предоставлены необходимые пол­

номочия в части сбыта продукции, управле­

ния финансами, выплаты зарплаты и 1шло­

гов, 1\tатериально-техническоrо снабжения. 

Основная задача таких подразделений - вы-

110.•1нение заказов со стороны наряду с нлано­

в1,1:\1и задания:rv~и объединения и обеспсчс1rJrс 
, о 

сеоя на этои основе денеж1Iыl\1и средства1\1и, 

достаточны:\IИ, 110 крайней f\.1epe, Д)IЯ вынла­
ты :шрплаты и налогов. Больше всего обособ­
ленных подразделений работало в 1999 г. -
16. В тот период на долю ОП на головном 
заllоде «ГOJ\fceJIЫ\11aш» пр:иходилось 11 15% 
объема реализации. 3,9% балансовой прибы­
ли, 10,8% численности персонала. Некоторые 
показатели работы ОП завода «Гомссльмаш» 

нриuедены в таблице. 

«Малая» реструктуризация принесла ра­

зочаровыва101ц11с, по мнению специалистов 

объединения, результаты. На сегодняшний 

день ряд ОП дереформирован обратно в цеха, 

УЭИР расформироuано. Тем пс менее остав­

пrисся ОП л:сйствуют вполне успешно, поэто­

му опыт «малой» реструктуризации заслужи­

вает более подробио1·0 ана.11иза. 

Уроки реструктуризации 

Идея реструктуризации состояла в том, 

чтобы придать 11одразделен11я:\1 больше само­

стоятслыrост11 и так11м обра~о:\·1 повыс11ть их 

заинтересованность и ответственность в резуль­

татах деятельности. Однако по ряду причин 

преобразование цexou n ОП нрuизоrпло доста­
точно фOJ1f\f::L'lЬHO. 

1. Подразделение на обособленном балан­
се без прав юридического шща (или центр 

фииансоной ответственности, ЦФО) - вес стцс 

достаточно зависю1ая от материнского заво­

да фор~ш. Опа 1шзволяет руководстuу ОП 1ш­

ботать по-староf\IУ :и рассчитьтвать на ПО/L11Ср­

жку завода. Например, опыт весьма успеш­

ной реструктури;шции подобного типа па 

Онежском тракторном заво,-сс (ОТЗ) показы­

вает, что более эффективным в этом смысле 
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является создание ПО}Iностыо са:\1остоятслr1-

ных до•1срних фирм - юридических ли1t (АО 

или ООО) [11]. 
2. 4[Оl\.1СеЛЬl\IаШ»· в ОТЛJIЧИе от отз - го­

сударственное ттредпр:иятие, и поэтоl\1у он и 

его структуры (ОП) действуют в рамках 

традиционных формализованных схем: приме­

ш1ют единую тарифную сетку, фиксируют 

числешюсп. :~анятых и т.п. Это приводит к 

«отсутствию рhrночной ментальности» и: сти­

"\1.)'ЛОЕ к активной деятельно<..:ти вредприни-

1\-tательского типа. 

3. Нс было предусмотрено программ обу­
чения руководителей и специалистов работе в 

новых условиях. Поло,1у многие ОП продол­

жа.п:и работать как 1..1,сховь1с структуры, а каче­

ство работы их функциональных служб оста­
ва..71ось невысоким. 

Такиf\.-I образом, ус11ехи lI IН::'удачи отдель­
ных ОП ста.rrи следствис:f\-1 индивидуальных 

прс1rму1цсств и: нс,r1остаткон в их стратегичес­

КifХ ПОЗИUИЯХ. 

Так, причины неудач коррелируют с пpo-

6J1ef\.1aJ\.1и 11роизuодстве11пого объединения в 
цело~1: 

• избьтточныс про1rзводственные ~rощно­
сти, требующие больших объемои реализаuии 

д.т1я достижения безубыточ:ност11 (по ::>той пр11-

чине в 1999 г. дереформировапо ОП по выпус­
ку литья); 

• высокая техно.аогв:чес кая зависимость 
от основ11ой: деятеJ1ьности, 13 свя;~и с чем вы­
пол:нение сторо1н1~1х ~~акаэов нару1uа...110 ритl\1 

выпуска для основной /~еятсльности (в 2000 г. 
дсреформировано механосборочное обособлен­

ное подразделение); 

• отсутствие стратсг~rчсских по:~иций 11а 
сторонних рr11нках, в связи с чем объс~tът реа­

лизации резко уменьшились при ухудшении 

эконо,шческой конъюнктуры (и 2001 г. дере­

формировано ОП товаров 11аро;1ного потрсfi­

леиия). 

)'спех и же сuязаны с фактuраJ\.1и нрямu 

противоположными: 

• изначальная универсальность, гибкость 
произво1{ственной базы (ОП нестандартизи­
рованного промышленного оборудования, ре­

монтно-механическое ОП); 

• работа в основноl\-1 1-1а внешний но отно­
шению к объединению рынок (ОП по ремон­

ту техники, ОП ремонтно-механическое); 
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• 11аличие наработанных связей, устой­
чивой клиентской базы, репутации на рынке 
(ОП НПО, РМОП, ОП ПМВ). 

Новая концепция реструктуризации 

При разработке программы реструктури­

зации должны быть четко определены цели, 
формирующие эффективность проекта и ори­

ентирующие исполнение. На их основе более 

понятными становятся разработка и примене­

ние методов реструктуризации, что позволяет 

сформировать правильную ее концепцию. Вы­

делим два основных концептуальных подхода 

к реструктуризации крупных предприятий. 

Первый можно наэвать централизованным оз­

доровлением. Он характеризуется сильным ли­

дерством центра, установлением конкретных 

целей по выходу из убыточных и 1rеосновных 
бизнесов, снижению издержек, сокращению 

избыточных мощностей и персонала. Автори­

тетный высший руководитель при этом рука-

водствуется только соображениями стратегии 

развития корпорации и добивается поставлен­

ных целей в жесткой манере. Такой подход 

более свойствен развитым странам (Nissan). 
Развитая рыночная инфраструктура сама @о­

глощает~ высвобождаемые ресурсы. Работни­
ки быстрее могут найти работу, поэтому легче 

относятся к увольнениям. Подраэделения, обо­

рудование могут быть быстро проданы и часто 
не без выгоды. Конкуренция среди поставщи­

ков позволяет вести переговоры о снижении 

цен на сырье и комплектующие. 

Второй подход, наэванный нами децентра­

лизованным предпринимательством. более 

свойствен переходной экономике (ОТЗ). Ру­

ководство предприятия, не видя перспектив бы­

строй отдачи от основной деятельности, предо­

ставляет самостоятельность своим подраэделе­

ниям. Ответственность и вытоды повышения 

эффективности децентрализуются. Предприя­

тие как бы ищет иные нути развития, делает 

пробные шаги в раэных направлениях, кото-

Показатели работы обособленных подразделений головного завода ПО ((Гомсельмаш» 

Темп роста 
Выполнение 

Удельный 

товарной Рентабельность вес заказов 

товарной 
плана по 

продукции в 
денежным 

за пределы 

Подразделение сопоставимых продукции, о/о 
поступлениям, о/о 

ПО в товарной 

ценах,% продукции, о/о 

1999 г. 2000 г. 1999 г. 2000 г. 1999 г. 2000 г. 1999 г. 2000 г. 

Механосборочное обособленное 238,7 - * 17.4 - * 137,0 - * 32,1 - * подразделение (МСОП) 

Обособленное подразделение по выпуску 
125,8 95,8 6,8 3,6 77.1 59,0 77.4 64.2 

товаров народного потреб,1ения (ОП ТИП) 

Обособленное подразделение 

нсстандартизированного промышленного 193,3 217,0 30,9 39,2 155.0 100,5 57,6 24,5 
оборудования (ОП НПО) 

Ремонтно-механическое обособленное 
117,3 173,0 37,9 20.4 103,5 106,5 84.4 91,6 

подразделение (РМОП) 

Ре!'-.tонтно-строительное обособленное 
144,2 - * 16,8 - * - - * 9,5 - * подразделение (РСОП) 

Обособ.-rснное подразделение по переработке 
IЗЦ 158,0 45,2 22,3 145,8 89,0 26,2 29.4 

металлоотходов и вторсырья (ОП ПМВ) 

Обособленное подразделение по ремонту 
- 655,5 8,4 16,5 104.5 125,1 100,0 100,0 

техники (ОП РТ) 

Обособленное подразделение по 
267,9 282,8 31,6 19,1 106,3 153,7 77.2 77,5 

благоустройству (ОПБ) «Лотос)) 

Обособленное подсобное хозяйство (ОПХ) 
- - - - - - - -

«ПроПОЛИС)) 

РУП «Го.нсель.наШ)) Jl8,l 151,1 5,6 25,2 - - - -

ПО <(Го.нсель.на1ц)) 132,5 152,5 5,2 8,4 - - - -

*В 2000 г. преобразованы в цеха. 
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рьrс, {)уЛ.)'Ч1-f )''СПС'ПТНЫJ\.П1, позволят ДJ113ерсифи­
пировать деяте.,'IЬность. 1-fеразuатuсть внс1п1пrх 

инстит,утоu рыночной ~)KOilOf\IИKJf, с ОЛl-JОЙ сто­

роньI, сужает стратегический нnтбор высшего 

руконожтна, с другой стороны, требует шпер· 

нализ-r..rа по отношению к в1rовь образованныl\1 
самостоятельным единицам. Предприятие нс 

.Уtожет 11ли не решается проводить J\1ассовые 

увольнения, отсутствие рынка слияний-погло­

щений и подержанного оборудования не позво­

ляет гибко превращать капитал: в денежную 
форму и вкла11ывать его в другие отрасли. В 

этоJ\.1 СJ\-~ысл:е :\Iатер11нская коr~.1пания и самосто­

ятельные бизнес-ед.иницы «СВЯЗаJIЫ одной судь­

бой». Предприятие обременено необходимос­

тью не только развивать сво10 основную дея­

тельность, но 1-1 соз;1авать рыночное окружение 

n своей бл11жай:шей внеш1rей среде. 
Какой же должна быть концепция рест­

руктуризаuии? Очевидно, она должна сочетать 

в себе оба этих подхода. 

На начаJ1ьно.l\1 этапе необходи.l\10 опреде­

литься со стратегией своей центральной дея­

тельности и ЗН3ЧИ1\10СТhЮ для нее OTJl:PJIЬHЫX 

подразпслснтrif. (:упrсствуст так назь1насмая 

!\.1ногоорбита.11ьная l\.tОдель реструктур.изац11и 
ltред11ринтия, разрабо1·!.11111ан н Между11сtрод-

110:\.111ау~r110-исслсл:оватсл1)ск<)l\.f и11ст11тутс про­

блем управления (МНИИ!!У). Согласно этой 

,\tОдеА.и, зависи~1ые производственные едини­

цы - отделы, цеха, ЦФО - находятся на более 

низких 4Орбитах~, а более са!\.10СТОЯТСЛЬНЬIС -
дочерние фирмы, зависимые компании, парт­

неры 110 коонераuии - на более высоких. Все· 

го в rv1одели выдеJ1яется cerv1ь орб.ит-стенепей 

зависиrv1ости от прсл.пр11ятия друг11х субъек­

тов [11]. 
На более бл11зк11х орбитах необходи.l\10 

ра;-1!\.1сстить :-1пачиrv1ьrс для стратегии централь­

ного бизнеса ттолраз,"Т;слсния, уникальн1")1с, со­

здающие конкурентные преимущества. На бо­

л:сс л:а.тrских - те, в отнон1ении котор1j1х допус­

тима и полезна конкуренция со стороны внеш­

ней среды. Руководство должно следовать 

жесткой концепции централизованного оздоров· 

ленt1я в отноше1п1и ос1iовной деятельности и 

близких бизнес-единиц и столь же жестко тре­

бовать самостоятельного выживания дальних. 
По изначальной идее ПО «Гомсельмаш» 

должно было быть преобразовано в холдинг, 

контролирующий АО (предприятия объеди-
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пения). О;tнако зто просто переоформит су­

н~сстнуютr~ую систе~·~~у отно1пен11ii в об·ьеди­

нении. В соответстuин Jl.(t' с 11ред.11оже1111ой 

конценцией~ СJН:;>;~ует объсJ01нить н одно АО, 

вс>:н\1ожно с сохрапснис!\.f обособ.пснн1)rх баJтан­

сон 11 расчетнь1х счетов. прс11пр1-1ят1тя, заня­

тые прежде всего производством и реализа· 

цие:й сеJrьхозтехники (головной завод, Го:\1еJ1ь­

ский завод самоходных комбайнов (ГЗС:К), 

Гомельский завод зерноуборочных комбай­

нов), и проводить на н1-1х uентрализованное 

оздоров~"'Iснис. Другие преднриятия, выпол­

Iiяющ11е достаточно :'..'НивсрсаJтьные в11ды де­

ятел:ьности. но важг1ые Д}IЯ конкурентоспо­

соб1-1ости «Го!\.1сель~1а1.uа», ДО}IЖны стать зави­

СИl\.fЫJ\1И от головной: структурь1 общсстваJ\.1И. 

Он11 уже и:rv1е1от некого1)ые навыки са::"\1остоя­

тел:ьного ныживан11я в крпзпспый период: 

Головное специализированное конструкторс­

кое бюро (ГС:КБ), Гомельский завод специн­

струмента и тех11ологической оснастки 

(ГЗСИиТО), Го,1сльский завал литья и нор­

малей (ГЗЛиН), предприятие 4Топаз•, ОП 

НПО, ОП РТ. Наконец, жилищно-экс11луа­

та11ионное пред11рият11е, стрu.нтельно-!\.1онтаж­

_ное унµаuленне. ко.1\-1б1-111ат об11Lсст13с11110J-о 1111-
тани.н, оздоронитсл1j1н)тс ~{1 1рсжлс1п1я, транс­

портнт1тс службът и нскотор1)тС' лругис ДО}ТЖНЪI 

быть выведены 11з-под 011ек11 об-ьед11нен11.н: 

нроданы, нр11нати::н1рuна11ы, нередань1 rv1ecт-

11ы;ii.1 BJracт.нf\..t. Эти услуги будет вr)rгол:нсс по­

лучать на конкурентной основе. 

* * * 
Так11~1 oбpa:-Jof\..1, сJ1сдуст констатировать, 

что проблс!\.rьr ПО «J"o!\,fCCJTЬf\..faтrт~ тесно связа­

ны с пробл:емаr~..п1 эконоl\.111к11 Респу6)1и.к11 Бе­

ларусь u ueлo.l\-1. Предстан.11яетс.н, что .их реше­
ние :-Jак..а1очастся в пара_тrлс}JЬНОl\.f продвижспит1 

институциональных реформ и технической 

помощи в рефор,шроваюш крупных nреднри· 

ят11й. Как .l\·IЫ пoкa'-JllJlИ, эт11 J\.1epьr будут в::Jаи.l\1-
но усиливать друг друга и позволят бсскризис­

но сформировать экономику нового тшrа. 
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