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Развитие глобализации приводит к появлению
новых форм и методов управления трансна-

циональным бизнесом, изменению роли и значе-
ния материнской компании, предъявляются новые
требования к организации и деятельности выс-
шего уровня управления корпорации. Все большее
количество отечественных компаний осущест-
вляет операции за пределами внутреннего рын-
ка. Перед зарождающимися российскими ТНК
остро стоят проблемы изучения деятельности
крупнейших корпораций и формирования конку-
рентоспособной системы управления, основу ко-
торой составляет корпоративный центр.

Характер и вид хозяйственных отношений вну-
триТНК зависит от особенностей ее деятельности
как единого целого, от масштабов и сложности
производства, а также от территориальной расс-
редоточенности отдельных подразделений. Ве-
дущая и основополагающая роль в определении
форм и характера взаимосвязей между подраз-
деленияТНК принадлежит материнской компании
и зависит от вида и особенностей ее деятельно-
сти как организационно-экономического центра
управления.

Общая структура транснациональной компании
может быть представлена в виде двухуровневой
системы.

Рис. 1. Общая структура ТНК

К материнской (головной) компании в ТНК от-
носится фирма, контролирующая активы или
другие единицы за пределами страны базирова-
ния, как правило, посредством владения опре-
деленной части акционерного капитала1. Мате-
ринская компания является организационно-эко-
номическим центром управления и определяет ха-
рактер взаимосвязей всех подразделений ТНК.

Различают два типа материнских компаний:
• Материнская оперативно-производственная

компания
• Материнская холдинговая компания
Первая из вышеназванных сама осуществляет хо-

зяйственную деятельность, централизованное
управление охватывает все стороны производ-
ственного процесса и экономической деятельности
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дочерних компаний, начиная с разработки новой
продукции и кончая ее реализацией. Финансовая
деятельность служит средством управления и кон-
троля. («Volvo», «Дженерал моторс», «Дюпон»,
«Зингер», «ИТТ», «Кодак», «Пфайзер», «Катер-
пиллар трактор», «ИКИ», «Сименс», «БАСФ», «Фоль-
ксваген», «ФИАТ», «Ford Motors» и др.).

Вторая («Nestle», «BP», «Royal Dutch Shell»,
«Unilever», «NEC», «Elf Akiten» и др.) не осущест-
вляет производственной деятельности, концен-
трируя контрольные пакеты акций компаний, ко-
торые обладают юридической и хозяйственной са-
мостоятельностью, но подчиняются холдингу в фи-
нансовом отношении. Управление осуществляется
методами финансового воздействия (устанавли-
ваются основные финансовые показатели) и тех-
нической политики (сосредоточение научных ис-
следований и технических разработок в едином
центре головной компании и предоставление
его результатов дочерним компаниям), а также
распределение номенклатуры выпускаемой про-
дукции, раздел между ними рынков сбыта.

По данным ЮНКТАД в 2008 году в мире на-
считывалось 82 тыс. материнских компаний ТНК,
контролировавших 810 тыс. дочерних фирм, фи-
лиалов и ассоциированных компаний2.

К дочерним компаниям относят акционерную
фирму, в которой материнская компания как пра-
вило, владеет более 50% голосов акционеров и
имеет право:

• назначать или нанимать большинство членов
административного, управленческого или на-
блюдательного персонала;

• проводить раздельно с головной компанией
заседания совета директоров и общие заседания
акционеров;

• заключать самостоятельно сделки и согла-
шения.

При этом материнское общество не несет ни-
какой ответственности по обязательствам своих
дочерних компаний.

К ассоциированным компаниям относят ак-
ционерные фирмы, когда инвестору принадлежит
по крайней мере 10%, но не более 50% голосов ак-
ционеров. Филиал, согласно документам ЮН-
КТАД, – предприятие, находящееся в полной или
совместной собственности в принимающей стра-
не3.

Для управления деятельностью производст-
венных дочерних компаний могут создаваться
специальные оперативно-холдинговые компа-
нии, которые концентрируют в своих руках кон-
трольные пакеты акций производственных фирм
определенного региона или отрасли для:

• координации хозяйственной деятельности,

• финансирования,
• предоставления консультационных и техни-

ческих услуг.
Итак, ТНК включают значительное число ком-

паний, объединенных так называемой системой
участия (участие в акционерном капитале других
фирм). Выделяют разные типы контроля4:

• через полную собственность, все или почти
все акции фирмы принадлежат одному лицу,
группе лиц или одной фирме;

• через большинство акций, предполагающее
владение собственностью не более 50% выпу-
щенных акций;

• через механизм соподчинения, когда обла-
дание большинством акций одной фирмы, в свою
очередь владеющей контрольным пакетом другой
фирмы, влечет за собой и контроль над этой
фирмой;

• через меньшинство акций, когда акции фир-
мы распылены и достаточно иметь небольшой про-
цент их, чтобы иметь контроль над фирмой.

Система участия, часто скрепляется личной
унией. Личная уния проявляется в том, что одни
и те же лица занимают руководящие посты (пред-
седателей и членов правления, директоров и
управляющих) в промышленных, торговых ком-
паниях и банках.

Используя систему участия и личную унию,
крупнейшие фирмы к настоящему времени сфор-
мировали сложнейшие комплексы связанных
между собой промышленных, финансовых, тор-
говых и других компаний. Взаимная зависимость
подразделений корпорации, расположенных в
разных странах, требует от материнской компании
проведения согласованной политики.

Функции корпоративного центра и его роль в
общей системе управления объединением раз-
личных фирм, начиная с 60-х годов прошлого
века, постоянно меняются. Идет поиск новых
форм распределения задач, ответственности и
полномочий.

Так, в период с 1960-х по 1980 гг. в связи с воз-
растающей сложностью производственного про-
цесса и сбыта продукции, изменением социально-
экономических условий руководство материн-
ской компании крупнейшихТНК стало испытывать
сложности при переработке увеличивающегося
объема информации и в способности охватить все
стороны деятельности компании.

В этот период крупныеТНК переходят к децен-
трализации управления, в основе которой лежит
принцип отделения общекорпоративного уровня
от производственно-хозяйственного5. При этом
аппарат управления производственно-хозяйст-
венными отделениями наделяется достаточно
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широкими полномочиями по принятию решений и
на него возлагается ответственность за результа-
ты производственно-хозяйственной деятельно-
сти, за конкурентоспособность продукции и услуг
компании. Это позволяет разгрузить администра-
цию материнской компании от функций опера-
тивного руководства и обеспечить реальные воз-
можности:

• по разработке общекорпоративной стратегии;
• осуществлению перспективного планирова-

ния;
• налаживания связей и контактов с внешней

средой.
При этом уменьшается число функциональ-

ных подразделений, находящихся в подчинении
высшего руководства. Они переходят в подчине-
ние руководителей групп, служб, производст-
венных отделений или отдельных менеджеров.

Ниже в табл.1 приведено изменение в про-
центном соотношении степени подотчетности
функциональных подразделений на примере
крупнейших американских корпораций.

Таблица 1. Степень подотчетности функцио-
нальных руководителей крупнейших американ-
ских компаний (1965 г. и 1972 г.)

Источник: составлено автором по материа-
лам В.В. Гончаров «В поисках совершенства управ-
ления: руководство для высшего управленче-
ского персонала М., 1996. Т. 1. С. 180.

Практически не претерпели никаких изменений
только службы внешних отношений и общекор-
поративного планирования, оставшись в подчи-
нении у главного управляющего6.

В период с 1960-х по 1980 гг. в головных ком-
паниях большинства крупных корпораций ответ-
ственность за руководство и координацию дея-
тельности ряда подразделений передается вице-
президентам, обеспечивающим единство в дея-
тельности функциональных служб. При этом выс-
шее звено управления характеризуется диффе-
ренциацией управленческой работы. Создаются
следующие должности: вице-президент, группо-
вой или штабной вице-президент, старший вице-
президент, исполнительный вице-президент,
старший исполнительный вице-президент, вице-
председатель, председатель исполнительного
комитета и пр. Входя в состав высшего мене-
джмента, эти руководители получали полную
информацию о деятельности корпорации в целом
и, исходя из общих целей, имели возможность
координировать деятельность не только подве-
домственных им отделений, но и отделений, вхо-
дящих в различные группы. Это позволяло им при-
нимать решения, сравнимые с решениями пре-
зидента всей корпорации. Две трети американских
корпораций имели такого рода управляющих.
Объем контроля высших руководителей при этом
существенно изменился: у президента в подчи-
нении находилось в среднем около восьми чело-
век, а у председателя – около четырех.

Итак, можно выделить основную тенденцию
данного периода. Высшему руководителю стало
подчиняться меньшее число штабных служб и
функций, связанных с производством. На данном
уровне основное внимание стало уделяться фун-
кциям перспективного планирования и форми-
рованию внешних отношений. При этом прини-
маются решения, касающиеся распределения
финансовых и управленческих ресурсов между
различными направлениями деятельности ком-
пании, а не планирования выпуска конкретных ви-
дов продукции.

В период 80—90-х гг. прошлого векаТНК стали
формироваться как международные производ-
ственно-хозяйственных комплексы, располагаю-
щие огромными финансовыми, производствен-
ными и научно-техническими ресурсами и зару-
бежной производственной и сбытовой базой в
рамках мирового рынка, что было вызвано ин-
тенсивными процессами концентрации и цен-
трализации производства и капитала на нацио-
нальном и международном уровнях, усилением
тенденции интернационализации хозяйствен-
ной жизни и научно-технического прогресса. Эти

Должность 1965 г. 1972 г. Подчинение

Ф и н а н с о в ы й
управляющий

80%
М е н е е
60%

председателю со-
вета директоров
или главному упра-
вляющему

Управляющий
кадровой служ-
бой

Б ол е е
50%

20%
главному упра-
вляющему

Руководители
производствен-
ных и техноло-
гических фун-
кций

50% 20%
главному упра-
вляющему

Руководители
служб матери-
ально-техниче-
ского обеспече-
ния

50% 10%
главному упра-
вляющему

Руководители
служб внешних
отношений и об-
щекорпоратив-
ного планирова-
ния

40% 40%
главному упра-
вляющему
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компании характеризуются сложной системой
внутренних связей и взаимозависимостей между
отдельными подразделениями по линии произ-
водственных, финансовых, научно-технических,
технологических, сбытовых и других видов от-
ношений, подчиненной общей корпоративной
цели и единой системе внутрифирменного пла-
нирования.

Материнская компания стала выполнять по
отношению к зависимым фирмам функции, пред-
ставленные на рис. 2.

Рис. 2. Функции корпоративного центра

Источник: «Вестник МcКinsey» Qarterly [Элек-
тронный ресурс]. URL: http://www.mckinsey.com/
russianquarterly/articles/issue03/04_0103.aspx?tid=21

Данные функции обусловлены особенностями
деятельности по созданию стоимости для акцио-
неров. Согласно данным компании МcКinsey, вы-
деляют четыре модели корпоративного центра (го-
ловной компании), представленные на рис. 3, 4.

Рис. 3 Модели корпоративного центра

Источник: «Вестник МcКinsey» Qarterly [Элек-
тронный ресурс]. URL: http://www.mckinsey.com/
russianquarterly/articles/issue03/04_0103.aspx?tid=21

Эти модели являются условными концепту-
альными схемами, отражающими суть подхода к
организации деятельности корпоративного цен-
тра и актуальны в современных условиях.

Выбор модели корпоративного центра зависит
от вида материнской компании, степени инте-
грации бизнес-единиц, интенсивности взаимо-
действия между подразделениями.Так, модель СК
используется холдингами с несколькими взаимо-
связанными бизнесами как в пределах одной от-
расли, так и при наличии общих для различных
подразделений элементов бизнеса (например,
система сбыта продукции). МодельСА применяется
когда направления бизнеса не зависят друг от дру-
га, но в достаточной степени взаимосвязаны, что-
бы использовать единые функциональные навы-
ки (маркетинг, финансы, персонал, логистика).

С конца 1990-х годов крупнейшие ТНК дей-
ствуют в глобальном масштабе и приобретают ряд
характеристик, отличающих их от традицион-
ных транснациональных корпораций, что требу-
ет более высокой степени координации в рамках
мирового хозяйства.

Рис. 4. Роли корпоративного центра

Источник: «Вестник МcКinsey» Qarterly [Элек-
тронный ресурс]. URL: http://www.mckinsey.com/
russianquarterly/articles/issue03/04_0103.aspx?tid=21

Материнская компания в условиях глобализа-
ции хозяйственной жизни переходит к более цен-
трализованным формам управления путем вы-
работки глобальной политики и координации
совместных действий фирм по таким важней-
шим экономическим аспектам, как:

• определение объема и направлений капита-
ловложений;
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• выработка единой стратегии и тактики на ми-
ровом рынке;

• реорганизация компаний и определение об-
щей структуры управления;

• осуществление межфирменных связей.
При этом дочерние компании обладают хо-

зяйственной самостоятельностью в решении опе-
ративных вопросов производственной деятель-
ности, в частности, специализации производ-
ства, обновления ассортимента продукции, най-
ма рабочей силы.

Крупнейшие ТНК конкурируют на мировом
рынке с небольшим числом других транснацио-
нальных компаний. Стратегия вырабатывается
централизованно, но аспекты оперативной дея-
тельности могут быть либо децентрализованы,
либо централизованы, что обусловлено внеш-
ними и внутренними условиями бизнеса. Как от-
мечает известный экономист М. Портер, «реаги-
руя на потребности местного рынка, компания
стремится избежать снижения эффективности
глобальной системы руководства в целом»7.

Реализация возникающих задач возможна не
только при наличии доступа к информации в
рамках всего мирового рынка, но и необходимых
полномочий и механизмов по передаче и приня-
тию стратегических решений и координации опе-
раций в глобальном масштабе. Для эффективно-
го и всеобъемлющего руководства всеми под-
разделениями, осуществляющими деятельность
в определенной стране или регионе необходимо
наличие координирующего центра, поскольку
руководители отдельных подразделений, имею-
щие представление о разработках в данной об-
ласти и о состоянии местного рынка, не могут осу-
ществлять эффективную координацию деятель-
ности субъектов корпорации в других странах.
Только материнская компания имеет возмож-
ность оценивать и контролировать деятельность
фирмы в глобальном масштабе, а также осу-
ществлять эффективное руководство, соблюдая
необходимый баланс сочетания централизации и
децентрализации в рамках головной фирмы и ее
подразделений в различных странах.

В современных условиях сформировались об-
щие функции, выполняемые материнской ком-
панией, которые можно разделить на две группы:
обязательные функции и дополнительные фун-
кции (см. Табл. 2).

Таблица 2. Функции материнской компании.

В различных компаниях функции и принципы
руководства различаются. В основе этих взаимо-
отношений – нахождение баланса между цен-
трализованным руководством из единого центра
и предоставлением самостоятельности подраз-
делениям при принятии решений.

Можно выделить несколько моделей, опреде-
ляющих вТНК взаимоотношения между центром
и зависимыми компаниями в современных усло-
виях: финансовую, федеративную и глобаль-
ную (см. Табл. 3).

Таблица 3. Характеристика моделей руковод-
ства ТНК.

Обязательные функции ма-
теринской компании

Дополнительные функции
материнской компании

Корпоративное управление Внутренний аудит

Правовое обеспечение Пенсионное обеспечение

Финансовый контроль и от-
четность

Управление человеческими
ресурсами

Налоговая политика Обучение

Финансовый анализ и пла-
нирование

Связи с общественностью

Корпоративное развитие

Исследования и разработки

Маркетинг и сбытовая поли-
тика

Логистическое и информа-
ционное обеспечение

Финансовая
модель

Федеративная
модель

Глобальная
модель

• Координирую-
щий центр пред-
ставлен холдин-
говой компани-
ей или банком
• Централизо-
ванное распре-
деление ресур-
сов, определе-
ние новых ин-
вестиционных
возможностей,
ф и н а н с о в ы й
контроль
• Не осущест-
вляет оператив-
ного управления
• Ответствен-
ность за страте-
гическое плани-
рование на на-
ц и о н а л ь н о м
уровне несет до-
черняя компа-
ния

• Координирующий
центр представлен
холдинговой или
оперативно-произ-
водственной компа-
нией
• Разработка руко-
водящих принципов
• Выработка обще-
корпоративной стра-
тегии и планов
• Информационное
и консультационное
обеспечение под-
разделений
• Координация до-
черних компаний на
международном
уровне
• Хозяйственная са-
мостоятельность
подразделений
• Ответственность
подразделений за
планирование и реа-
лизацию стратегии

• Координирую-
щий центр пред-
ставлен холдин-
говой или опера-
тивно-производ-
ственной компа-
нией
• Концентрация
финансовых, тех-
нологических, ка-
дровых ресурсов
в одном центре
• Интеграция про-
изводственных
мощностей раз-
ных стран в еди-
ный производст-
венный комплекс
• Стратегическое
планирование на
н а ци о н а л ь н о м
уровне проводит-
ся в рамках гло-
бальной корпора-
тивной стратегии



�

В финансовой модели руководства высокий
уровень полномочий и хозяйственная самостоя-
тельность подразделений позволяет сократить
время реакции на потребности клиентов, расши-
рения бизнеса, сводит к минимуму бюрократи-
ческий контроль и решение административных во-
просов головной компанией. Однако рассредо-
точение самостоятельных дочерних предприятий
от централизованного руководства значительно
затрудняет передачу технологических разработок
и ноу-хау между подразделениями компании. В та-
ких случаях руководство ориентируется на на-
циональные ресурсы, координация, необходи-
мая для полноценной международной интеграции
практически отсутствует.Такой вид материнских
компаний используется в капиталоемких и высо-
котехнологичных отраслях, а также банковскими
группами.

В федеративной модели, кроме всех функций,
выполняемых головной компанией в финансовой
модели, обеспечивается более жесткая коорди-
нация деятельности фирмы в международном
масштабе. Структура управления отличается боль-
шей степенью интеграции. Головная компания в
данной модели выполняет более активную роль,
в тоже время не дает оперативных указаний. Ру-
ководители национальных дочерних компаний
свободны в принятии собственных стратегических
решений. Хозяйственная самостоятельность и
свобода выбора может означать, что некоторые
инновативные стратегии, технологии, требую-
щие тесного взаимодействия между дочерними
компаниями, могут быть ими отвергнуты. Одна-
ко время поддержание контакта между дочерними
и материнской компаниями может стать источ-
ником внутренних противоречий, поскольку спе-
циалисты и руководители головной компании
недостаточно знакомы с национальными усло-
виями ведения бизнеса. Объединениями компа-
ний такая модель используется в форме конгло-
мератов.

В глобальной модели руководства со стороны
материнской компании также используется ин-
тегрированная структура ТНК. Национальные
дочерние компании не оперируют как независи-
мые предприятия, их деятельность подвергается
координации на глобальном уровне, планы до-
черних компаний рассматриваются как часть еди-
ной интегрированной системы. Руководство до-
черними фирмами осуществляется посредством
разработки инструкций и директив головной
компании для достижения глобальных стратеги-
ческих целей. Финансирование и контроль жест-
ко увязываются с общей системой планирования
и дополняются координацией и управлением на

административном уровне. Выработка страте-
гии национальными дочерними предприятиями
ограничена областями, которые не входят в об-
щекорпоративные планы головной компании.

ТНК, использующие глобальную модель руко-
водства, отличаются централизацией планиро-
вания, и в головной компании создаются инфор-
мационно-управляющие системы, которые за-
нимаются сбором, хранением, сортировкой и об-
работкой необходимых данных. Необходимая
информация включает не только финансовые по-
казатели, но и базу данных по конкуренции, о по-
литических, рыночных условиях, информацию о
страновых рынках, технологиях, профессио-
нальные консультации и услуги. Осуществляется
взаимный обмен информацией между головным
офисом и подразделениями компании, находя-
щимися в разных странах. На персонал корпора-
тивного центра возлагается целый ряд обязан-
ностей, таких как сбор и обработка информа-
ции, координация глобальной деятельности ком-
пании, установление стандартов, разработка
стратегии, а также регулирование потоков ин-
формации, материальных и финансовых ресурсов8.

Головная компания имеет возможность отсле-
живать внешнюю среду на глобальном уровне,
определяя благоприятные возможности для биз-
неса и потенциальные угрозы, что недоступно ни
одному из дочерних предприятий в отдельности.
Корпоративный центр, использующий такую мо-
дель управления, способен концентрировать все
финансовые, производственные, технологиче-
ские и кадровые ресурсы и направить на получе-
ние конкурентных преимуществ на мировом рын-
ке. В рамках такой системы управления головная
компания может более эффективно использо-
вать ресурсы различных подразделений, что до-
стигается за счет их перемещения в регионы с по-
вышенным спросом. При такой структуре управ-
ления достаточно просто осуществляется пере-
дача дорогостоящего технологического и управ-
ленческого опыта и ноу-хау из одной страны в дру-
гую. Производственные мощности в различных
странах могут быть интегрированы с целью про-
изводства общих продуктов, при этом возможно
снижение издержек в рамках всей корпорации
(международный «эффект масштаба»). Такая мо-
дель используется объединениями производст-
венных компаний, организованными в виде кон-
цернов.

Из трех рассмотренных типов руководства нель-
зя выделить наиболее эффективный.Оптимальный
баланс централизации и децентрализации руко-
водства зависит от стратегии и целей компании,
условий меняющейся внешней и внутренней
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среды, а также от возможностей и способности са-
мой компании осуществлять руководство в гло-
бальном масштабе.

Основными факторами, определяющими выбор
оптимальной модели руководства материнской
компанией, являются степень взаимосвязанности
направлений (горизонтальная интеграция) и
объем полномочий и вмешательства в деятель-
ность производственных подразделений (верти-
кальная интеграция). Функции материнской ком-
пании зависят от наличия «горизонтальных» воз-
можностей увеличения стоимости для отдельных
направлений или компании в целом за счет си-
нергических эффектов или лучшей координации
деятельности подразделения. Головной офис
компании может создавать дополнительную стои-
мость, разрабатывая более качественные стра-
тегические подходы к развитию взаимосвязанных
направлений бизнеса, обеспечивая обмен опытом
между подразделениями, работающими в разных
странах. Степень взаимозависимости направлений
деятельности компании зависит от рынков, кон-
курентов, особенностей клиентуры и региональ-
ной структуры деятельности. Чем значительнее
эффект синергии от этих факторов, тем больше ос-
нований использовать его в качестве источника
конкурентного преимущества.

Функции материнской компании также опре-
деляются степенью «вертикального» вмеша-
тельства штаб квартиры в деятельность бизнес
единиц. Это зависит от экономических особен-
ностей всех направлений деятельности компании
и развития корпорации в целом. Оптимальная сте-
пень участия материнской компании в деятель-
ности подразделений определяется отраслевыми
условиями и особенностями бизнеса, а также
уровнем риска, квалификации и профессиона-
лизма менеджеров на ключевых позициях.

Степень самостоятельности хозяйственных
подразделений от функциональных служб ком-
пании также имеет важное значение. Чем выше
степень зависимости, тем больше возможностей
и способов создания дополнительной стоимо-
сти у головного офиса.

К другим факторам, определяющим функции
материнской компании и ее взаимоотношения с
дочерними и ассоциированными компаниями,
можно отнести национальные и культурные осо-
бенности страны материнской компании и при-
нимающей страны, технологические возможности
подразделений, отрасль и время существования
подразделения в данной отрасли, тип руководства
материнской компанией. В Приложении пред-
ставлены преимущества и недостатки каждого
типа руководства.

Согласно исследованию корпоративных цен-
тров 600 ТНК развитых стран, проведенным в
Harvard Business School9, размер головной ком-
пании определяется количеством работников в
ТНК и функциями, которые возложены на корпо-
ративный центр. В таблице 4 представлены фун-
кции материнской компании разных стран.

Из таблицы видно, что кроме обязательных
функций практически все материнские компа-
нии осуществляют внутренний аудит, корпора-
тивное планирование и управление человече-
скими ресурсами.Что касается страновых разли-
чий (см.Табл. 5), то самый большой штат головной
компании (по отношению к количеству занятых)
в японских компаниях, далее следуют компании
США и Европы.

Размер штата руководителей не всегда зависит
и от показателей годового оборота самой ком-
пании. Например, штат головной компании фи-
нансового холдинга KKR (США) с годовым дохо-
дом более 40 млн долл. состоит из 80 человек. На-
против, штат головной компании Coca-Cola, имею-
щей доход менее 20 млрд долл до реструктури-
зации 2000 г. составлял 5 000 сотрудников. Штат
сотрудников головной фирмы всемирно извест-
ного конгломератаTyco International около 50 че-
ловек, а доход данной компании составляет более
40 млрд долл. Фирма Sharp имеет годовой доход
в размере 5 млрд долл и управляется головной
компании со штатом 1 500 человек. Даже в рамках
одной отрасли и одной страны можно увидеть
большую разницу.Так, в Германии компания фар-
мацевтической отрасли Hoechst имеет только
180 сотрудников головной компании, а в фарма-
цевтической компании Bayer эта цифра составляет
несколько тысяч10.

Это объясняется прежде всего историческими
и культурными особенностями развития опре-
деленных типов компаний в разных странах, а так-
же тем, что японские компании, как правило, бо-
лее централизованы, чем американские и запад-
ноевропейские, и практически все материнские
компании осуществляют весь спектр функций
как обязательных, так и дополнительных (см. Диа-
грамма 1, Табл. 4).
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Таблица 4. Функции материнской компании раз-
витых стран (% материнских компаний, осу-
ществляющих функцию)

Источник: составлено автором по материалам
Collis D.J.,Young D., Goold M.The Size, Structure, and
Performance of Corporate Headquarters. Harvard Bu-
siness School Working Paper, 2003. Р. 55 [Электро-
нный ресурс]. URL: http://ssn.com/abstract=475162

Таблица 5.Соотношение количества сотрудников
головного центра и количества работников

Источник: Collis D.J.,Young D., Goold M.The Size,
Structure, and Performance of Corporate Head-
quarters. Harvard Business School Working Paper,
2003. Р. 54 [Электронный ресурс]. URL:
http://ssn.com/abstract=475162
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Функции Франция Германия Нидерланды Великобритания С Ш А Я п о н и я

Обязательные

Корпоративное управление 100% 90% 95% 93% 95% 99%

Правовое обеспечение 89% 88% 100% 100% 100% 95%

Финансовая политика 87% 87% 95% 97% 100% 100%

Налоговая политика 89% 90% 92% 99% 95% 94%

Финансовая отчетность и контроль 97% 94% 100% 100% 91% 100%

Итого(средний %): 92% 90% 96% 98% 9 6 % 98%

Дополнительные

Внутренний аудит 89% 83% 64% 84% 93% 95%

Платежи и пенсионное обеспече-
ние

68% 60% 67% 92% 91% 97%

Управление человеческими ре-
сурсами

87% 79% 95% 81% 8 6 % 100%

Обучение 68% 67% 44% 56% 74% 96%

Связи с общественностью 87% 92% 87% 85% 87% 96%

Корпоративное планирование и
развитие

87% 87% 72% 91% 9 4 % 66%

НИОКР 39% 33% 41% 27% 4 0 % 68%

Маркетинг 45% 37% 33% 32% 58% 67%

Логистика 45% 52% 28% 32% 73% 71%

Информационное обеспечение 79% 69% 64% 67% 9 2 % 97%

Итого (средний %) 69% 66% 60% 65% 8 0 % 95%

Всего (средний %) 80% 78% 78% 81% 8 8 % 97%

Соотношение количества сотрудников
корпоративного центра на 1000 сотрудни-

ков компании
Франция Германия Нидерланды Великобритания С Ш А Япония

Максимум 0,2 1,0 1,4 0,7 0,7 3,0

Минимум 349,1 670,1 107,1 890,6 25 9 , 9 336,2

Средняя 10,0 17,6 8,5 9,8 15,9 38,9
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Диаграмма 1. Интернационализация корпора-
тивных функций (региональный аспект)

Источник: World investment prospects survey
2009—2011. UNCTAD. Р. 29 [Электронный ресурс].
URL: http://www.unctad.org/en/docs/diaeia20098_
en.pdf

Затраты на содержание аппарата управления
также влияют на размер корпоративного цен-
тра. Если они оказываются слишком высокими –
либо в абсолютном значении, либо в сопостав-
лении с создаваемой ею стоимостью и прибыль-
ностью бизнеса, компания пересматривает струк-
туру и штат головного офиса.

Роль материнской компании как организа-
ционно-экономического центра управления так-
же определяется национальной принадлежностью
капитала. В однонациональныхТНК контрольный
пакет акций материнской компании принадлежит
предпринимателям страны регистрации мате-
ринской компании (страны базирования). В мно-
гонациональных ТНК контрольный пакет акций
(или весь акционерный капитал) материнской
компании принадлежит предпринимателям двух
или нескольких стран. Организационная структура
многонациональныхТНК определяется формой их
образования. В практике деятельности ТНК вы-
деляют взаимный обмен акциями или полное
слияние капитала разнонациональных компа-
ний. В современных условиях расширения прак-
тики слияний и поглощений на мировом рынке гра-
ницы между однонациональными и многона-
циональными ТНК достаточно подвижны, воз-
можен переход одной формы в другую.

Как правило, корпоративный центр развивается
на протяжении длительного времени. Его роль,
функции и размеры в компании могут меняться в
зависимости от используемой стратегии, условий
бизнеса, политики в области слияний и поглоще-
ний и мировой конъюнктуры. На рис. 5 пред-
ставлены схема влияния различных факторов на
модель, структуру и состав головной компании.

Рис. 5. Факторы формирования модели головной
компании

Итак, структура управления и роль материнской
компании в крупных промышленных фирмах фор-
мируется под влиянием различных факторов. С од-
ной стороны – это рост масштабов производ-
ства, усиление его диверсификации и усложнение
выпускаемой продукции; расширение в результате
интернационализации и глобализации террито-
риальной рассредоточенности производства. С
другой – исторические и организационно-пра-
вовые особенностей формирования и развития
конкретных фирм. Огромное значение имеет пре-
обладание в отдельных странах традиционно
сложившихся типов компаний, различие в зако-
нодательстве, регулирующем хозяйственную дея-
тельность фирм, политические, культурные фак-
торы и др. Поэтому, несмотря на то, что можно вы-
делить общие характеристики, присущие струк-
туре управления и руководстваТНК, важное зна-
чение имеют учет и изучение специфических
особенностей организации бизнеса, сложивших-
ся в конкретных условиях.

Тенденцией последних десятилетий является
создание материнских компаний преимуще-
ственно в форме холдинговых. Это в значитель-
ной степени связано с тем, что многие современ-
ные компании образовались путем объединения
двух или нескольких крупных фирм. Форма хол-
динга, с одной стороны, обеспечивает в таких слу-
чаях бо́льшую хозяйственную самостоятель-
ность слившимся компаниям, а с другой – дает
возможность осуществлять эффективное руко-
водство согласно выбранным целям и стратеги-
ям и обеспечивать финансовый контроль за их
деятельностью.

В условиях современного финансового кризи-
са роль корпоративного центра значительно воз-
растает. Происходит смещение целевых ориенти-
ров компаний, снижение стоимости их активов, со-
кращаются сроки принятия решений. Экономиче-
ская нестабильность заставляет материнские ком-
пании пересматривать общекорпоративную
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стратегию, распределение ролей между корпора-
тивным центром и зависимыми структурами, вы-
рабатывать новые принципы координации под-
разделений и перераспределения ключевых ин-
формационных и финансовых потоков. Происходит
ужесточение контроля деятельности зависимых
фирм со стороны материнской компании и переход
к большей централизации.

Оптимальную роль и модель руководства го-
ловной компании выделить невозможно. Под
воздействием различных факторов эта роль и
тип руководства может меняться в сторону боль-
шей или меньшей централизации или децентра-
лизации. Но необходимо отметить, что в совре-
менных условиях глобализации хозяйственной
жизни, гармонизации стандартов, осуществления
предпринимательской деятельности, развития
современных технологий, сходства предпочтения

потребителей в разных странах, посредством ру-
ководства из единого центра ТНК получают воз-
можность осуществлять более глобальный подход
к освоению мирового рынка, не только пользо-
ваться преимуществами современных условий
глобализации, но и несут все риски данного про-
цесса.

Alla G. Dementieva. Changing role and functiona-
lity of the TNC head office under globalization

The paper covers the organizational design of transna-
tional corporation and evolution of the role of corporate he-
adquarters in the multibusiness firms. Different models of
corporate center are analyzed. The main functions of head-
quarter are explored, important determinants of the size
and structure of headquarters under current globalization
trends are presented.
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