Жизненный цикл организации и формирование корпоративного управления
В основе концепции жизненных циклов лежит представление о том, что органи​зация, аналогично живому организму, в своем развитии проходит несколько ста​дий, каждая из которых обладает своими отличительными характеристиками. На первых двух стадиях развития бизнеса. Предприниматель, собственник и мене​джер — часто одно и то же лицо. Собственников может быть и не​сколько, но обычно они составляют очень сплоченную группу, действуя, как один человек, распределяя между собой рабо​ту. Формируется предпринимательский стиль ведения бизнеса с присущей ему гиб​костью, динамичностью и неформальны​ми процедурами принятия решений. Имен​но эти факторы обеспечивают успешный предпринимательский рост, но лишь до определенных масштабов бизнеса. Вместе с ростом бизнеса преимущества предпри​нимательского способа трансформируются в недостатки. Гибкость и неформальность не позволяют справиться с лавиной про​блем выросшего бизнеса. На определенном этапе роста компании неформальные механизмы перестают ра​ботать. Успеть дать все необходимые указания и прокон​тролировать их исполнение становится невозможно. Необходима формализация управленческих процессов. Перед пред​принимателем встает дилемма профессио​нализма (вторая половина этапа «давай-давай»). Она возникает, когда предпри​ниматель-собственник-менеджер осознает тот факт, что сложность бизнеса суще​ственно возросла и у него не хватает про​фессиональных знаний для успешного управления организацией. 

Чаще всего для решения данной проблемы нанимают профессионального менедже​ра. Его основная задача — упорядочить управленческие процессы, формализовать процесс принятия решений, заложить основы для формирования системы планирования. Реализация этих задач проти​воречит сложившейся предприниматель​ской культуре ведения бизнеса. Профес​сиональный менеджер столкнется с оже​сточенным сопротивлением предлагаемым изменениям. Основная формула этого со​противления такова: «Мы вытащили этот бизнес на своих плечах. Работали день и ночь почти даром. Теперь, когда деньги пошли, ты пришел на готовое и еще учишь нас жить». Но рациональные изменения в определен​ной мере напоминают подобное развитие событий: формализация «убивает» пред​принимательский стиль ведения бизнеса, но при этом создает совершенно иной стиль. В ходе формализации бизнеса соб​ственник становится судьей между пред​принимательским коллективом и профес​сиональным менеджером. Для него это трудная роль: душой он — с коллективом, а умом — с менеджером. 
В чем состоит различие в понимании успеха собственником компании и ее ме​неджером? Собственник полагает, что для достиже​ния настоящего успеха его бизнеса одной жизни недостаточно. Менеджер же стре​мится к управлению самым крупным биз​несом при своей жизни. Он должен уметь эффективно и быстро увеличивать стоимость компании, чтобы стать привлекательным для собственников более крупной фирмы. Так растет его личная капитализация, и раз​вивается успех. Он менее привержен кон​кретной компании. Более того, успешный менеджер всегда очень быстро перераста​ет фирму, которой руководит. Она для него становится тесной и неинтересной. Собственники часто не понимают этого эффекта и стараются удержать успешно​го менеджера всеми силами. Нужно по​мнить, что успешный менеджер рано или поздно покинет компанию. Ему нужен быстрый рост.
Сталкиваясь с дилеммой профессиона​лизма, предприниматель чаще всего вы​бирает промежуточный путь. Он стремит​ся привлечь внешние профессиональные знания, но оставить за собой управленче​скую власть и основные функции в приня​тии решений. Профессиональные мене​джеры приглашаются, чтобы возглавить отдельные направления деятельности, как правило, финансы и маркетинг. Чтобы устранить функциональную разобщенность в управлении и обеспечить эффективность использования профессиональных знаний, в компании создается правление как сво​его рода коллективный управляющий ор​ган . Предприниматель-собственник-мене​джер сохраняет за собой функции мене​джера, оставаясь генеральным директором и председателем правления. В этой си​туации часто возникают противоречия между знаниями профессиональных ме​неджеров и предпринимательским опы​том собственника компании, что снижает эффективность управленческой деятель​ности в целом.
Так или иначе предприниматель-собственник-менеджер передает одну из своих функций профес​сиональному менеджеру. Теперь он лишь предприниматель-собственник. Вслед за этим выбором возникает первая проблема корпоративного управления, хотя корпо​рации как таковой еще не существует. Собственнику нужно научиться контро​лировать деятельность менеджмента. Луч​шая позиция для осуществления контро​ля — это позиция председателя совета директоров. Чтобы занять эту позицию, нужно создать совет директоров. Обычно поступают достаточно просто. Правление становится советом директоров. Собствен​ник — председателем совета. Генераль​ный директор избирается и контролиру​ется советом.

Такая структура обладает целым рядом изъянов. Во-первых, совет директоров состоит исключительно из исполнительных ди​ректоров. Единственным неисполнитель​ным директором является председатель совета. Во-вторых, Возникает управленческая кол​лизия. Подчиненные избирают генерально​го директора. Он вынужден периодически перед ними отчитываться за деятельность всей управленческой команды. 
Далее компания переходит к стадии юности, на которой основной процесс — трансформация денежного потока в ры​ночную долю. Успешный рост на этом этапе ведет к ди​лемме собственника. Чтобы не по​терять долю рынка, компания должна расти с темпом выше рыночного. Соб​ственных финансовых ресурсов становит​ся недостаточно, а возможности привле​чения заемного капитала ограничены. Первый вы​бор — финансировать рост с нужным темпом пу​тем эмиссии дополнительных долей или акций. Этот выбор снижает власть пред​принимателя-собственника над бизнесом. Независимо от способа эмиссии (закры​тый, прямой против открытого) появля​ются другие акционеры. Нужно искать компромисс различных интересов. Вто​рой выбор — оставаться единовластным собственником, пожертвовав нужным тем​пом роста. Снижение темпа роста будет вести к снижению доли компании на рын​ке. 
Выбор первого пути потребует транс​формации компании в акционерное обще​ство открытого или закрытого типа. Воз​никает вторая существенная проблема корпоративного управления — нужно вы​страивать механизмы взаимодействия с другими акционерами, становиться инве​стиционно привлекательным. Скорее все​го, предприниматель-собственник будет стремиться оставить у себя контрольный пакет акций, чтобы сохранить власть над бизнесом. Так появляются корпорации со сконцентрированной собственностью. В ли​тературе их часто называют незрелыми акционерными компаниями.
Есть ли шансы у совета директоров стать полно​ценным органом корпоративного управле​ния на этой стадии? Контрольный пакет находится в руках предпринимателя, ко​торый создавал и развивал этот бизнес. Он знает о нем все. Все ключевые решения он при​вык принимать сам. Собственно, и состав совета директоров в значительной мере в его руках. Сла​бый совет директоров не сможет эффек​тивно решить все проблемы. Именно по этой причине инвестиции в незрелые акционерные компании связаны с суще​ственными дополнительными рисками. Главный вопрос здесь — в какой мере предприниматель-собственник является одним из существенных элементов биз​нес-модели. Сохранит ли работоспособ​ность бизнес-модель, если предпринима​тель-собственник выйдет из бизнеса? Это вопрос по существу. Если работоспособ​ность бизнес-модели не сохраняется, то продать такой бизнес невозможно. Он не имеет самостоятельной стоимости без пред​принимателя-собственника.
На данном этапе развития бизнеса пред​приниматель-собственник должен еще раз существенно трансформировать свои цели. Как инвестор он должен задать себе ряд вопросов: Правильно ли инвестировать весь свой капитал в один финансовый инструмент — акции собственной ком​пании? Может быть, целесообразно продать часть акций компании и вло​жить этот капитал в другие финансовые инструменты? Все эти вопросы связаны с трансформацией предпринимателя-соб​ственника, действовавшего на рынках то​варов и услуг, в предпринимателя-инве​стора, действующего на рынке капитала. Это третья дилемма — дилемма инвесто​ра. Результатом такой трансформации может быть отказ от контроля над соб​ственной компанией и переход в ее «ря​довые» акционеры. Именно в этот момент предприниматель-собственник будет по-настоящему заинтересован в создании эффективного совета директоров, работо​способной системы корпоративного управ​ления, способной контролировать действия менеджмента и содействовать росту сто​имости компании.
К завершению данной стадии компания должна прийти, имея дисперсную струк​туру акционерного капитала. Достигшая расцвета компания призвана стать само​стоятельной и освободиться от власти со​здавшего ее предпринимателя-собственни​ка. На этой стадии основной процесс — это трансформация рыночных возможно​стей в наращивание инвестиционной или экономической стоимости бизнеса. Компа​ния полностью переходит под контроль профессионального менеджмента и совета директоров. На стадии расцвета компания должна иметь зрелый совет директоров и хорошо отлаженную систему корпоратив​ного управления.

Вопросы для обсуждения:

1. Какими еще способами (наряду с наймом профессионального менеджера) может быть решена первая дилемма – дилемма профессионализма? Как в этом случае будет развиваться компания?

2. Если собственников в компании несколько, на каком этапе наиболее высока вероятность возникновения конфликтов между ними? Как они могут быть решены?

3. Каким образом можно убедить миноритариев вкладывать деньги в компанию с концентрированной собственностью?

4. Если компания сознательно замедляет темпы роста и остается в руках одного человека, каким образом могут быть в данном случае реализованы масштабные экономические проекты? 

