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Выбор роли головной компании корпорации высокотехнологичной отрасли 

промышленности по отношению к дочерним и зависимым обществам 
 

Стратегическое развитие России на ближайшие несколько лет будет оп-
ределяться успешность решения нескольких задач, основной из которых, явля-
ется нахождение адекватных и конкурентоспособных инструментов адапта-
ции отечественной экономики к требованиям мировой экономической экспан-
сии за счет корпораций высокотехнологичных отраслей промышленности. В 
рамках этой системы важное место занимает проблема определения роли го-
ловной компании по отношению к дочерним и зависимым обществам. На осно-
вании выбора головной компанией роли по отношению к дочерним и зависимым 
обществам у нее появляется возможность выбирать степень участия в дея-
тельности и контролировать получаемые результаты. 

 
Стратегическое развитие России на ближайшие несколько лет будет опре-

деляться успешность решения нескольких задач, основной из которых, по на-
шему мнению, является нахождение адекватных и конкурентоспособных инст-
рументов адаптации отечественной экономики к требованиям мировой эконо-
мической экспансии. Решение данной задачи может быть осуществлено только 
на основе повышения роли информационных и других современных технологий 
во всех сферах экономики, а также на основе создания институциональной и со-
циальной инфраструктуры. Основными элементами институциональной инфра-
структуры являются крупные хозяйствующие субъекты, имеющие интеллекту-
альный, финансовый и инновационный потенциал для успешного участия в гло-
бальной конкуренции. На наш взгляд к хозяйствующим субъектам такого рода 
относятся корпорации высокотехнологичных отраслей промышленности. С од-
ной стороны, это субъекты, имеющие возможность привлекать ресурсы на рын-
ках капитала, с другой – действующие публично в интересах собственников, в 
третьих – обладающие фундаментом для разработки и внедрения современных 
технологий, составляющих основу конкурентных преимуществ в современных 
условиях. Неотъемлемой частью крупных хозяйствующих субъектов, в том чис-
ле корпораций высокотехнологичных отраслей промышленности, и одним из 
основных элементов определяющих их эффективное функционирование являет-
ся наличие эффективной системы корпоративного управления. В рамках данной 
системы важное место занимает проблема определения роли головной компании 
по отношению к дочерним и зависимым обществам. Основными задачами го-
ловной компании корпорации являются: 

1. Определение основных стратегических задач головной компании на ос-
нове понимания общих задач всех участников корпорации, их роли в процессе 
создания инновационного продукта, а также на основе понимания основных мо-
делей организации инновационных цепочек. 
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2. Анализ возможных вариантов и выбор наиболее подходящей роли го-
ловной компании. Это требует подробного рассмотрения степени взаимосвязан-
ности различных подразделений, участников и инновационных цепочек корпо-
рации и определения наиболее уместной и целесообразной формы и степени 
вмешательства в их деятельность со стороны головной компании. 

3. Изучение (одновременно со вторым этапом) текущей деятельности го-
ловной компании и тех проблем, которые могут быть связаны с ее текущими за-
дачами и функционированием всей корпорации. 

4. Разработка и консолидация со всеми заинтересованными сторонами 
программы преобразований головной компании, которая призвана учитывать 
неизбежные противоречия, связанные с любой формулировкой роли головной 
компании, и, в идеале, должна быть увязана с общим видением развития корпо-
рации. 

По результатам исследований, проведенных компанией Маккинзи [1], а 
также исследований других специалистов можно выделить четыре общие моде-
ли головных компаний (рисунок 1). На одном полюсе находится Координатор, 
который состоит из самостоятельных дочерних обществ, имеющих крайне сла-
бые связи с головной компанией, использующих дивизиональную схему управ-
ления. Функции головной компании в данной модели заключаются, прежде все-
го, в финансовом контроле путем бюджетирования, тщательного надзора за 
формированием прибыли и денежных потоков, а также использовании двух ба-
зовых решений: "нанимаем / увольняем" при работе с руководителями дочерних 
обществ и оценке эффективности их работы. При этом головная компания не 
пытается планировать и организовывать деятельность дочерних обществ или 
искать синергетические эффекты. 

На другом полюсе – Оператор, который обычно развивает только одно на-
правление бизнеса, но имеет несколько прибыльных подразделений, которые 
либо работают в разных регионах, либо производят разные товары. Как правило, 
все участники корпорации, в которой головная компания играет роль оператора, 
используют венчурную схему управления. Между этими полюсами располага-
ются архитектор и контролер. Головная компания, работающая по модели стра-
тегического архитектора, выполняет, как правило, две основные функции: 

Во-первых, она вырабатывает общую концепцию, в рамках которой инно-
вационные цепочки и дочерние общества корпорации обладают свободой для 
развития собственных инициатив. 

Во-вторых, она осуществляет мониторинг исследовательской деятельно-
сти, периодически инициируя заседания комитетов по вопросам общей страте-
гии в рамках инновационного потока, а также проводя выборочную ревизию их 
наиболее важных стратегических решений. 

При определении наиболее подходящей модели головной компании глав-
ным критерием является возможность создания дополнительной стоимости или 
инновационного эффекта. 
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Варианты выполнения функций в КВОП  
Координатор Архитектор Контролер Оператор 

Инновационная 
стратегия 

Принимает клю-
чевые решения о 
вложениях / вы-
воде средств 

Разрабатывает стра-
тегическое видение 
будущего корпора-
ции и определяет на-
правление, в рамках 
которого действуют 
дочерние общества 

Контролирует техни-
ческую / операцион-
ную обоснованность 
стратегий 

Возглавляет раз-
работку и реали-
зацию стратегий в 
дочерних общест-
вах 

Инвестиции в инно-
вации 

Устанавливает 
бюджетные лими-
ты и целевые по-
казатели денеж-
ных потоков 

Проверяет бизнес-
логику утверждае-
мых стратегических 
инвестиций 

Проверяет коммер-
ческую и функцио-
нальную логику 
ключевых инвести-
ций 

Предлагает инве-
стиционную про-
грамму и управля-
ет ее выполнением 

 
Рисунок 1 – Роли головной компании при формировании бизнес-портфеля кор-

порации высокотехнологичных отраслей промышленности [2] 
 
Если не удается четко определить источники и масштабы "добавленной 

стоимости" от деятельности головной компании, тогда появляются основания 
для рассмотрения вопроса о разделении корпорации на несколько самостоятель-
ных инновационных цепочек. Головная компания может обеспечить увеличение 
стоимости двумя способами: формируя инновационные проекты или повышая 
эффективность использования результатов инновационной деятельности. Объем 
отдачи от деятельности головной компании зависит от двух групп факторов: 

1. Природа и степень взаимозависимости различных инновационных це-
почек, входящих в корпорацию. В корпорациях с высоким уровнем взаимозави-
симости инновационных цепочек (например, когда они действуют в смежных 
рыночных сегментах или в одном инновационном проекте) головная компания 
может в значительно большей мере приносить пользу, подготавливая более ка-
чественные стратегические решения или вмешиваясь в деятельность инноваци-
онных цепочек для оптимизации их взаимодействия. 

2. Возможность конструктивного участия в работе инновационных цепо-
чек с целью изменения структуры инновационного потока корпорации или реа-
лизации инициатив по совершенствованию результатов ее деятельности. Эти 
факторы: "горизонтальный" (степень взаимосвязанности направлений) и "верти-
кальный" (естественные границы вмешательства) – помогают определить наи-
более подходящую ролевую модель, которая может быть выбрана головной 
компанией. 

Еще одним важным фактором является организационная структура управ-
ления корпорации: могут ли дочерние общества действовать обособленно или 
все они пользуются услугами каких-либо общих функциональных служб корпо-
рации (НИОКР, маркетинг и т.д.). Естественно, что чем выше степень их взаим-
ного влияния, тем больше у головной компании способов создания дополни-
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тельной стоимости в результате координации инновационных цепочек, направ-
лений "на стыках" их деятельности (рисунок 2). 

 
 

Роли головной компании Задачи 
Координатор Архитектор Контролер Оператор 

Организация ин-
новационной дея-
тельности 

Предлагает на-
правления ис-
следований 

Определяет стра-
тегические ори-
ентиры и при-
оритеты 

Участвует в пла-
нировании ре-
сурсов и указы-
вает цели 

Участвует в пла-
нировании, оп-
ределяет приори-
теты и направле-
ния 

Инжиниринг Утверждает объ-
емы в рамках 
инновационного 
бюджета 

Утверждает 
бюджет закупок 
новой техники 

Осуществляет 
закупки отдель-
ных образцов 

Полностью 
удовлетворяет 
все потребности 

Защита нематери-
альных объектов 
собственности 

Не участвует Осуществляет 
общее руково-
дство 

Следит за со-
блюдением зако-
нодательства 

Принимает на 
себя все обязан-
ности и затем 
передает в поль-
зование 

 
Рисунок 2 – Особенности выбора ролей головной компании с акцентом на осо-

бенности инновационного потока 
 
Определив существующие и потенциальные взаимозависимости, необхо-

димо определить возможности головной компании по повышению отдачи от 
них. Так, в случае с описанной выше корпорацией очевиден потенциал повыше-
ния отдачи от бизнеса за счет перекрестных продаж. При этом важно опреде-
лить, нужен ли специальный штат работников в головной компании для дости-
жения этого эффекта или необходимую координацию можно обеспечить други-
ми способами, например, организовав регулярные встречи комитета руководи-
телей маркетинговых служб банковского и инвестиционного подразделений. 

Также необходимо обратить внимание на участие головной компании в 
деятельности подразделений. Функции головной компании зависят также от 
природы и степени "вертикального" вмешательства в деятельность конкретных 
дочерних обществ. В различных корпорациях такое вмешательство может (и на 
самом деле должно) быть разным. Иногда существующая практика вмешатель-
ства лишь отражает историю корпорации и личностные качества ее менеджеров. 
В идеале, однако, в ней должны проявляться экономические особенности всех 
направлений бизнеса и степень развития корпорации в целом. Оптимальная сте-
пень участия головной компании в деятельности подразделений с учетом спе-
цифики корпорации высокотехнологичных отраслей промышленности будет за-
висеть от четырех факторов [3]: 
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1. Сущность основных решений, принимаемых в корпорации. Надо опре-
делить, какова суть основных решений в бизнесе – "ставят ли они на карту" 
судьбу всей корпорации (как в авиа- и автомобилестроении) или их реализация 
означает для корпорации относительно небольшие риски и не слишком значи-
тельные расходы (как, например, в пищевой промышленности). Как правило, ес-
ли основные решения связаны с большими рисками, то от головной компании 
требуется более серьезное вмешательство, чем во втором случае (рисунок 3). 

2. Структура отраслей, в которых действует корпорация. Следует опреде-
лить, какова структура каждой отрасли, в которой действуют дочерние общества 
корпорации: является она стабильной (как в цементной промышленности) или 
быстро меняется под влиянием серьезных технологических изменений либо 
действий конкурентов (как в производстве полупроводников). Стабильные биз-
несы требуют гораздо меньшего (при прочих равных условиях) внимания со сто-
роны головной компании. 

3. Эффективность бизнеса. Необходимо проанализировать эффективность 
инновационной деятельности по основным инновационным цепочка, а также 
общий уровень инновационной активности: насколько они конкурентоспособны 
и в состоянии ли генерировать масштабные и непрерывные денежные потоки и 
прибыль. 

4 Зрелость организационной структуры управления конкретной инноваци-
онной цепочки корпорации. Необходимо составить представление о степени 
зрелости менеджмента участников инновационной цепочки, получив сведения 
об истории деятельности и сроках пребывания ключевых должностных лиц на 
своих постах. 

 
Ключевые решения Электронная промышленность 

Установление цен Создание конкурентной стратегии ценообразования на 
основные виды продукции 

Создание новых товаров и услуг Создание условий для развития производства, в том 
числе постройка чистой комнаты и обеспечение спроса 
на продукцию 

Организация сбыта Участие в выставках и демонстрация образцов 
Управление издержками Установление целевых показателей в отношении из-

держек производства основных моделей 
Установление пределов повышения ставок заработной 
платы в зависимости от роста производительности тру-
да 

Использование капитала Организация производственной линии для сборки но-
вых или уже выпускаемых моделей 

 
Рисунок 3 – Анализ ключевых бизнес-решений головной компании в корпора-

ции высокотехнологичных отраслей промышленности 
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На основании выбора головной компанией роли по отношению к дочер-
ним и зависимым обществам у нее появляется возможность выбирать степень 
участия в деятельности и контролировать получаемые результаты. При этом 
снижается уровень затрат на осуществление контроля, так как отсутствуют из-
быточные контрольные полномочия, дублирование управленческих функций. В 
этой связи, ресурсы, высвобождаемые головной компанией за счет снижения 
управленческих расходов, могут быть направлены на финансирование иннова-
ционной деятельности. Тем не менее, в любой роли, головная компания ставит 
своим дочерним и зависимым обществам стратегические задачи, решение кото-
рых необходимо контролировать. 
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