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Проблемы взаимодействия дочерних зависимых обществ  

с корпоративным центром 
 
В современном мире успех развития любой предпринимательской 

структуры зависит не только от размеров деятельности организации, но и 
от уровня взаимодействия между ее подразделениями. Без сомнения – те 
организации, в деятельности которых степень сотрудничества и взаимо-
действия окажется наиболее высоким, будут более конкурентоспособными 
и устойчивыми в финансовом отношении. Авторами рассмотрены общие 
тенденции, выявлены основные недостатки, возникающие в сфере взаимо-
действия корпоративного центра с дочерними и зависимыми обществами, и 
предложены  конкретные меры по улучшению совместной деятельности. 
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Целью любой коммерческой организации является получение макси-

мальной прибыли, что, с одной стороны, обусловливает необходимость рас-
ширения масштабов финансово-хозяйственной деятельности предприятия, а 
с другой -  является причиной  усиления конкуренции.  

Роль конкуренции в современном мире трудно переоценить. Она вы-
ступает двигателем прогресса в самых различных отраслях производства и 
общественной жизни. Вместе с тем рост конкуренции на мировом, регио-
нальном и страновом уровнях способствует интенсификации интеграцион-
ных процессов.    

«Интеграционные тенденции, явно обозначившиеся в послевоенной ис-
тории экономически развитых стран, и ныне сохраняют свою роль фактора, 
обеспечивающего успех в конкурентной борьбе, стабильность и наращивание 
производства, усиление контроля над рыночной ситуацией в условиях глоба-
лизации экономических процессов1». 

Однако интерес к данной теме в настоящее время объясняется тем, что 
успех развития любой предпринимательской структуры зависит не только от 
масштабов её деятельности, но и от уровня взаимодействия между ее подраз-
делениями. Данный факт в совокупности с тенденцией, сложившейся в на-
стоящее время в мировой экономике, а именно ростом конкуренции, опреде-
лили цель написания данной статьи. 
                                                
1 Якутин Ю.В. Интегрированные корпоративные структуры: развитие и эффективность – М. 1999, С. 10 
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Помимо указанных причин необходимость рассмотрения данной темы 
исследования вызвана следующими факторами: 

во-первых, такие факторы, как регулярность и систематичность прове-
дения совместной работы центрального аппарата управления основной ком-
пании (далее – корпоративный центр) с её дочерними и зависимыми общест-
вами оказывают значительное влияние на развитие интегрированной пред-
принимательской структуры в целом. 

Это объясняется тем, что корпоративному центру и дочерним и зави-
симым обществам приходится совместно решать многие задачи, что и обу-
словливает необходимость поддержания высокого уровня взаимодействия. 
Как правило, в крупных интегрированных предпринимательских структурах 
корпоративному центру  приходится курировать деятельность десятков и да-
же сотен дочерних и зависимых обществ. Определенное исключение пред-
ставляют собой лишь некоторые службы основной компании, такие, напри-
мер, как научно-технический центр или хозяйственное управление, посколь-
ку их деятельность связана с поддержанием контактов с относительно не-
большим числом дочерних и зависимых обществ. 

Во-вторых, отраслевые службы корпоративного центра обеспечивают 
взаимодействие с профильными дочерними и зависимыми обществами прак-
тически по всем вопросам их деятельности, и соответственно, со всеми или 
большинством подразделений дочерних и зависимых обществ. Это, с одной 
стороны, делает данные службы аналогами отраслевых дивизионов, сосредо-
тачивающих в своих руках основные функции управления группами про-
фильных предприятий, с другой стороны - создает дополнительные возмож-
ности для дублирования функций отраслевых и линейных подразделений. 

Ведущие обеспечивающие подразделения основного общества, такие, 
как центральная бухгалтерия, кадры, казначейство, подразделения экономи-
ческой безопасности, управления активами и экономики реализуют возло-
женные на них профильные обязанности практически по всей группе дочер-
них и зависимых обществ. В данном случае, безусловно, велики риски поте-
ри функциональной управляемости в силу получения искажённой или недос-
товерной управленческой и финансовой информации, запаздывания ее обра-
ботки и принятия соответствующих управленческих решений, недостатков 
оперативного мониторинга производственной и финансово-экономической 
деятельности дочерних и зависимых обществ со стороны основного общест-
ва, а также в других подобных ситуациях. 

В отдельных случаях, реализуя одну из ключевых специализированных 
функций управления дочерними и зависимыми обществами, департаментам 
основного общества приходится выполнять широкий перечень обязанностей 
в области интеграционного взаимодействия, имеющих межотраслевой и ком-
плексный характер. Например, многие структурные подразделения корпора-
тивного центра могут вступать в деловые контакты не только с представите-
лями финансово-экономических, плановых, юридических и производствен-
ных подразделений дочерних и зависимых обществ, но также и со службами 
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логистики и коммерции как этих обществ, так и самого основного общества. 
Несмотря на то, что, как правило, интеграционное взаимодействие от-

дельных производственных департаментов основного общества с дочерними 
и зависимыми компаниями отстраивается в течение весьма длительного пе-
риода, зачастую на протяжении многих лет, тем не менее субъектам интегри-
рованной предпринимательской структуры далеко не всегда удаётся достичь 
оптимального уровня совместной деятельности в целях реализации общекор-
поративных программ развития.  

В качестве основных недостатков, связанных с качеством взаимодейст-
вия корпоративного центра с дочерними и зависимыми обществами, можно 
отметить следующие трудности: 

• необходимость работать со слишком большим количеством разно-
образных бизнес-единиц, отличающихся, например, по профилю или регио-
нальной специфике, и их подразделений;  

• отсутствие четкой и оперативной системы обмена данными и их ин-
теграции; 

• неэффективная организация работы с дочерними и зависимыми об-
ществами в связи с отсутствием необходимых регламентов совместной рабо-
ты и людских ресурсов; 

• стремление дочерних и зависимых обществ переложить решение 
своих внутрикорпоративныхенних вопросов на основное общество; 

• чрезмерная ориентация дочерних и зависимых обществ на интересы 
собственного бизнеса в ущерб решению общекорпоративных задач; 

• различные методологические подходы к управленческой и бухгал-
терской  отчетностям; 

• недостаточная компетентность руководства и специалистов как до-
черних и зависимых обществ, так и самого корпоративного центра. 

Если оценивать качество «горизонтальных» контактов подразделений 
основного общества между собой, то есть по поводу взаимодействия корпо-
ративного центра с дочерними и зависимыми обществами, то на данном эта-
пе можно утверждать, что в крупнейших российских интегрированных ком-
паниях такое взаимодействие пока либо отсутствует полностью, либо не 
вполне отлажено. 

В качестве предложений по улучшению взаимодействия корпоративно-
го центра с дочерними и зависимыми обществами в рамках интегрированной 
предпринимательской структуры (типа группы компаний, холдинга и т.п.) 
можно выделить следующие моменты: 

1. Важно сузить перечень ключевых дочерних и зависимых обществ до 
15–20 единиц и с ними работать по наиболее полному кругу управленческих 
задач. Снижение количества основных дочерних и зависимых обществ по-
зволит существенно улучшить контроль за достижение ими плановых произ-
водственных и финансово-экономических показателей, устанавливаемых в 
рамках общекорпоративного стратегического и оперативного бизнес-
планирования. Для остальных, менее значимых дочерних и зависимых об-
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ществ, возможно, имеет смысл использовать другой, менее детализирован-
ный режим корпоративного регулирования и контроля. Реализация данного 
предложения позволила бы также приблизить организационную структуру 
предпринимательского образования к дивизиональному типу - с постепенной 
концентрацией управленческих функций основного общества на регулирова-
нии деятельности и организации взаимодействия подгрупп компаний, объе-
динённых по производственному, функциональному  или территориальному 
принципам (субхолдингов).  

«Создание отдельных субхолдингов для каждого бизнес-направления 
позволяет структурировать бизнес по видам деятельности, персонифициро-
вать ответственность управляющих, обособить активы и обеспечить их со-
хранность от притязаний кредиторов путем перевода во владение "держате-
лей активов", непосредственно не осуществляющих хозяйственную деятель-
ность2». 

2. Для реализации строительных и крупных инвестиционных  проектов 
дочерним и зависимым обществам было бы целесообразно создавать соот-
ветствующие органы проектного управления, например, проектный офис и 
управляющий комитет. Наличие в том или ином дочернем и зависимом об-
ществе системы управления крупными инвестиционными проектами, имею-
щими общекорпоративную значимость, является необходимым условием для 
принятия инвестиционного решения и на уровне основного общества. Отсут-
ствие такой системы является серьёзным недостатком организации управле-
ния инвестиционной деятельностью интегрированной предпринимательской 
структуры в целом. 

3.  В дочерних и зависимых обществах целесообразно определить круг 
лиц, уполномоченных вести переписку с корпоративным центром и подпи-
сывать соответствующие документы. Однако, поскольку многие линейные 
подразделения корпоративного центра, например, коммерции, информаци-
онных технологий, перспективного развития и т.д., как правило, взаимодей-
ствуют со многими, а не только родственными профильными подразделе-
ниями дочерних и зависимых обществ, то вполне очевидно, что суть сущест-
вующей проблемы зачастую заключается в различиях организационных 
структур и сферах их компетенции на уровне основного и дочерних обществ.  
В этой связи было бы желательно предложить провести инвентаризацию су-
ществующих организационных структур ключевых дочерних и зависимых 
обществ с целью их унификации с составом основных и обеспечивающих 
подразделений корпоративного центра.   

4. Многие российские интегрированные структуры нуждаются в опти-
мизации корпоративной организационной структуры всей группы компаний 
в целом, в том числе за счёт пересмотра состава ключевых бизнес-единиц, их 
субординации, кооперационных взаимосвязей, а также уменьшения числа 
дочерних и зависимых обществ путем их укрупнения и/или вывода неэффек-
тивных и непрофильных компаний.  Одновременно необходимо повышать 
                                                
2 Еременко Ю. Конструктор эффективности // Журнал «Управление компанией». - 2008. - №3 (март). 
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управляемость дочерними и зависимыми обществами со стороны корпора-
тивного центра, например, наделяя для этого вице-президентов основного 
общества по отдельным направлениям бизнеса дополнительными рычагами 
воздействия на руководителей дочерних и зависимых обществ стимулирую-
щего и/или административного характера.   

5. Следует более четко регламентировать функции, права и ответствен-
ность в области совместной деятельности корпоративного центра и дочерних 
и зависимых обществ, при этом необходимо исходить из повышения ответст-
венности руководителей дочерних и зависимых обществ за конечные резуль-
таты их деятельности и вклад в общекорпоративные показатели при одно-
временном предоставлении им соответствующих прав. Также целесообразно 
разработать подробные четкие регламенты взаимодействия структурных 
подразделений корпоративного центра и дочерних и зависимых обществ, что 
способствовало бы ликвидации параллелизма и дублирования функций, а 
также повышению взаимной исполнительской дисциплины. Ведь в настоя-
щее время в абсолютном большинстве российских интегрированных пред-
принимательских структур (многопрофильных акционерных обществах) 
практически отсутствует перечень управленческих работ и операций дочер-
них и зависимых обществ, согласование с корпоративным центром по кото-
рым должно быть обязательным. 

6. Также важно создать единое информационное пространство на уров-
не всех компаний, входящих в интегрированную предпринимательскую 
структуру с целью получения единообразной и детализированной информа-
ции всеми сторонами. Для этого необходимо страндартизировать и автомати-
зировать прямые и обратные информационные потоки между корпоративным 
центром и дочерними и зависимыми обществами, в том числе за счёт инте-
грации отдельных уже существующих модулей, унифицировать положения 
бухгалтерского и управленческого учета, использовать стандартные формы 
товаросопроводительных документов, последовательно автоматизировать 
взаиморасчеты между подразделениями корпоративного центра и дочерними 
и зависимыми обществами. 

7. Необходимо создать единую корпоративную базу контактов сотруд-
ников корпоративного центра и дочерних и зависимых обществ. В частности, 
было бы целесообразно:  

во-первых, уточнить требования к полноте такой базы данных;  
во-вторых, повысить качество списков рассылки;  
в-третьих, обновлять справочник телефонов и электронных адресов 

участников интегрированной предпринимательской структуры;  
в-четвертых, улучшить систему информирования сотрудников дочер-

них и зависимых обществ о нормативных документах и письмах, исходящих 
от основного общества. 

8. В целях повышения взаимопонимания субъектов, взаимодействую-
щих в рамках интегрированной предпринимательской структуры, и улучше-
ния общекорпоративной коммуникативной культуры предлагается более ак-
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тивно и на систематической основе организовывать служебные совещания в 
регионах присутствия этой группы компаний. Важно регулярно обсуждать 
общие проблемы, возникающие в ходе хозяйственной деятельности, исполь-
зовать единые для направлений бизнеса обучающие и тренинговые програм-
мы в системе повышения квалификации, а также принцип вертикальной ро-
тации кадров, то есть регулярное перемещение персонала внутри организа-
ции на другие должности и рабочие места (особенно из дочерних и зависи-
мых обществ в корпоративный центр и из корпоративного центра на руково-
дящие должности в дочерних и зависимых обществах). 

Подводя итоги, необходимо акцентировать внимание на следующем 
моменте: при решении проблем, возникающих в сфере взаимодействия кор-
поративного центра с дочерними и зависимыми обществами в любой круп-
ной интегрированной предпринимательской структуре, важно, чтобы соблю-
дался принцип синергии интеграционного взаимодействия. Т.е. общий  ре-
зультат совместной деятельности всех субъектов интегрированной предпри-
нимательской структуры должен быть выше итоговых показателей каждой 
отдельной бизнес-единицы (вне организованной совместной деятельности).  
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