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Аннотация

Обозначена одна из главных задач построения эффективной структуры управления группой компаний 
холдингового типа – гармонизация интересов топ-менеджмента и собственников. Учтен опыт усовер-

шенствования систем управления ряда реально действующих групп компаний и диверсифицированных 
предприятий (включая сектор авиационного и ракетного двигателестроения), ориентированных как на науч-
но-технический, так и на производственно-коммерческий бизнес. Рассмотрены варианты организационных 
структур группы компаний. Обращено внимание на то, что выбор варианта структуры группы компаний дол-
жен быть результатом достигнутых договоренностей между центром принятия решений, инвесторами и топ-
менеджментом управляющей компании. 
Сформулированы базовые функции основных элементов структурного «куста» группы компаний. В парадиг-
ме мультипроектного управления рассмотрены методология синтеза структуры и разработка базовых проце-
дур системы управления группой компаний холдингового типа, а также предложена базовая каноническая 
структура управляющей компании и аппарата управления проектами производственно-научно-коммерческой 
группы компаний, которая включает два основные управленческих блока: зарабатывающее и обслуживающее 
(контрольно-аналитическое) крыло. Рассмотрены особенности функционирования таких ключевых управ-
ляющих подразделений аппарата руководителя и коммерческой дирекции, как аналитическая группа, группа 
разработки и контроля планов и группа измерения рынков. 
Отмечена важность профориентационной составляющей дирекции управления кадрами на базе психоди-
агностических методик. Сформулированы базовые функции управленческих департаментов управляющей 
компании и укрупненно перечислены процедуры взаимодействия между ними. Отмечены требования к за-
нимающему ключевые позиции персоналу управляющей компании. Предложен вариант материального сти-
мулирования сотрудников на этапе раскрутки бизнес-единицы. Особо отмечено, что при принятии решений 
об усовершенствовании существующих систем управления на предприятиях должны быть скрупулезно учтены 
как технические, так и исторические особенности сложившихся в этих корпорациях (предприятиях) реалий.
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Abstract

One of the main tasks of building an effective management structure for a group of companies of the holding type 
has been designated− it is the harmonization of the interests of top management and owners. The experience 

of improving the management systems of a number of really active groups of companies and diversified enterprises 
(including the sector of aviation and rocket engine building) focused on both scientific and technical, and production 
and commercial business, has been taken into account. Options for organizational structures of the group of compa-
nies have been considered. Attention has been drawn to the fact, that the choice of a variant of the structure of a group 
of companies should be the result of the agreements, reached between the decision-making center, investors and the 
top management of the management company. 
The basic functions of the basic elements of the structural bush of a group of companies have been formulated. In the 
multi-project management paradigm, the methodology of structure synthesis and the development of basic procedures 
for the management system of a holding-type group of companies have been considered, and the basic canonical struc-
ture of the management company and the project management apparatus of the production-scientific-commercial 
group of companies has been proposed, which includes two the main management units: the earning wing and the 
serving (control and analytical) wing. The features of the functioning of such key management units of the executive 
office and commercial management as analytical group, plan development and control group and market measurement 
group, have been considered. 
The importance of the vocational guidance component of the Directorate of Personnel Management, based on psychodi-
agnostic methods, has been noted. The basic functions of the management departments of the management company 
have been formulated, and the procedures for interaction between them have been enumerated in detail. The require-
ments for key management company personnel have been noticed. The option of material incentives for employees at the 
stage of promotion of the business unit has been proposed. It has been especially noted, that when making a decision 
on the improvement of existing management systems in enterprises, both technical and historical features of the realities 
in these corporations (enterprises) should be carefully considered.

Keywords: company group, restructuring, decision center, management company, subordinate enterprise, business unit, 
earning wing, serving (control and analytical) wing, procedures for the interaction of units, financial and material flows.
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Одной из главных задач в рамках построения 
эффективной структуры управляющей компании 
(далее – УК) группы компаний (далее – ГК) хол-
дингового типа является максимальная (по возмож-
ности) гармонизация интересов собственников 
ГК (физических или юридических лиц – собствен-
ников, вплоть до бенефициарных владельцев таких 
юридических лиц) и ее топ-менеджмента. Этот те-
зис в полной мере относится как к ГК, ориентиро-
ванной на производственно-коммерческий бизнес, 
так и к ГК, ориентированной на научно-коммер-
ческую деятельность, включая сектор авиационно-
ракетного двигателестроения.

Изложенная ниже методология формировалась, 
формулировалась и оттачивалась в течении несколь-
ких десятилетий практической работы авторов по со-
провождению производственно-коммерческих и на-
учно-коммерческих проектов как в УК, обслужи-
вающих совершенно разнородные бизнесы в раз-
личных реально действующих ГК, так и в моноор-
ганизациях, а именно:
 • в ФГБОУ ВО «МАИ» (г. Москва) – разработка 

и внедрение корпоративной культуры мульти-про-
ектного управления, автором и локомотивом про-
движения которой в МАИ являлся экс-проректор 
по научной работе, а ныне заведующий кафедрой 
«Системный анализ и управление» В. В. Малышев;
 • в ООО «НТЦ ЦИАМ» (г. Москва) – мульти-про-

ектное управление сводными временными трудо-
выми коллективами, сформированными из ключе-
вых специалистов ведущих российских оборонных 
предприятий и НИИ в обеспечение выполнения 
государственных программ «Российского космиче-
ского агентства» «Орел»/«Гриф» под управлением 
генерального директора «НТЦ ЦИАМ» (в то время), 
а ныне – заместителя генерального директора ФГУП 
«ЦИАМ имени П. И. Баранова» А. И. Ланшина;
 • в ЗАО «Группа Химэкс» (г. Москва) – реструкту-

рирование системы управления ГК на базе (и тер-
ритории) двух крупных машиностроительных заво-
дов в г. Балаково: бывшего завода самоходных зем-
леройных машин «ДорМаш» и завода «Волжский 
дизель имени Маминых», проведенное по инициа-
тиве и при непосредственном участии президента 
холдинга «Группа Химэкс», а сейчас, в частности, 
президента международного консорциума «Инте-
ралл» А. А. Лейриха;
 • ЗАО «ОВИОНТ» (г. Москва) – создание «Авто-

матизированной контрольно-информационной 
аналитической системы» (АКИАС) управления ди-
версифицированным бизнесом ГК холдингового 
типа (АКИАС «Президент»), разработка первона-
чальной версии которой за счет внутренних ресур-

сов ЗАО «ОВИОНТ» была поддержана генеральным 
директором этой фирмы В. В. Сурковым.
 • ООО «ПСМ» (г. Москва) – построение системы 

управления ГК «Промышленные силовые машины» 
на базе и территории двух средних машинострои-
тельных заводов: ООО «ИК ПСМ» (г. Ярославль) 
и ООО «Завод ПСМ» (г. Тутаев, Ярославская обл.) 
по инициативе и при непосредственном участии 
президента ГК «Промышленные силовые машины» 
(в 2011 ... 2014 гг.), а ныне – генерального директо-
ра ООО «Завод ПСМ» А. Е. Медведева;
 • АО «НТЦ «Эксперт» (г. Люберцы) – внедрение 

системы учетно-контрольного обеспечения управле-
ния доходами и расходами предприятия, деятельность 
которого заключалась в сервисном обслуживании 
авиационной техники государственной авиации, при 
непосредственном участии в адаптации существующей 
на предприятии организационной штатной структу-
ры исполнительного директора В. Л. Гайдукевича. 

Достигать и поддерживать гармонию между соб-
ственниками ГК (или их представителями) и топ-
менеджментом предлагается сочетанием двух ос-
новных комплексов мер: а) условно-каноническим 
реструктурированием (т. е. синтезом оптимальной 
структуры) ГК; б) экономико-административными 
мерами, суть которых сводится к внедрению отно-
сительно простых, четких, ясных и стабильных 
на договорный период правил (процедур) функцио-
нирования управленческих подразделений УК 
и их взаимодействий с администрациями подведом-
ственных предприятий (далее –ПП).

Под договорным периодом подразумевается пе-
риод времени, на который заключены договоры/
договоренности между топ-менеджментом УК и ру-
ководителем УК, а также с руководителями ПП, 
входящими в структуру ГК.

Эти правила должны быть сбалансированы, а имен-
но: с одной стороны – стимулирующими активность 
топ-менеджеров перспективой увеличения их дохо-
дов в случае повышения экономической эффектив-
ности проектов в зоне ответственности топ-менед-
жмента, с другой – ограничивающими активность 
менеджеров, если таковая выходит за рамки разум-
ного риска и интересов ГК в целом. Таким образом, 
управленческий аппарат УК разделяется на две име-
ющие принципиально разный функционал, но урав-
новешивающие друг друга и взаимодействующие 
между собой управленческие группы, которые условно 
можно обозначить как: 
 • зарабатывающий сектор управления (зарабатыва-

ющее крыло); 
 • контрольно-аналитический сектор управления (об-

служивающее (контрольно-аналитическое) крыло). 
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Процесс взаимодействия между этими двумя основ-
ными управленческими группами модерирует 
административно-управленческий аппарат руко-
водителя УК.

В соответствии с каноническими рекомендаци-
ями теории управления проектами целесообразно 
формировать ГК как «куст» самостоятельных (но не не-
зависимых) юридических лиц, включающий:

1) центр принятия решений (далее – ЦПР);
2) УК;
3) инвестора (или группу инвесторов), то есть 

юридические и/или физические лица, инвестиру-
ющие денежные средства в сопровождаемые ГК биз-
нес-единицы; под термином «бизнес-единица» 
подразумевается группа близких по технологической 
сути проектов под управлением директора, то есть 
наделенного полномочиями работника УК, ответ-
ственного за эту группу проектов;

4) ПП (или группа ПП) – специализированные 
по тематике бизнес-единицы предприятия, зависи-
мые от ЦПР через УК, где: 
 • вовлеченные в бизнес-единицу предприятия вза-

имодействуют между собой в соответствии с единой, 
утвержденной руководством ЦПР системой проце-
дур, зафиксированной в пакете договоров между 

ЦПР, УК и ПП, а также во внутренних положени-
ях этих предприятий; 
 • в случае позитивного развития бизнес-единицы 

группа ПП расширяется по мере необходимости [1; 
2; 4; 6].

На рисунке 1 даны два предлагаемых авторами 
(из множества возможных) варианта схемы корпо-
ративной структуры «куста» мультипроектной биз-
нес-единицы. Выбор варианта структуры должен 
быть результатом достигнутых договоренностей 
между ЦПР, ИНВ и ПП, зафиксированных в соот-
ветствующем пакете договоров между действующими 
элементами структуры. В этих договорах, в свою 
очередь, должны быть зафиксированы количествен-
ные и качественные характеристики баланса прав 
и обязанностей участников бизнес-единицы.

Перечислим (укрупненно) базовые функции 
основных элементов «куста».

Базовые функции ЦПР:
1) принятие решений по следующим вопросам:

 • стратегия развития «куста» (управленческая струк-
тура, продуктовая платформа, техническая и техноло-
гическая политика, стратегическое партнерство и т. д.);
 • утверждение конкретных кандидатур на ключевые 

руководящие должности УК и ПП;

Составлено авторами по материалам исследования / Сompiled by the authors on the materials of the study

Рис. 1. Варианты (а), (б) корпоративной структуры группы компании
Figure 1. Options of сorporate structure of company group
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 • внутренние инвестиции в бизнес-единицы;
 • привлечение внешних инвестиций в бизнес-единицы;

2) взаимодействие с центральными и региональ-
ными властными институтами;

3) обслуживание международных связей «куста»;
4) владение созданной торговой маркой «куста», 

технической документацией и системой дистрибу-
ции продукции;

5) обеспечение безопасности;
6) постоянный контроль за состоянием произ-

водственных активов ПП (технологический уровень 
производства, состояние производственных мощ-
ностей, сохранность высококвалифицированного 
ядра кадрового состава УК и ПП, поддержание 
системы обеспечения качества и т. д.) и его финан-
сового состояния (внутренний аудит).

Базовые функции УК:
1) кадровые представления в ЦПР по ключевому 

руководящему составу УК и ПП;
2) обеспечение ЦПР исчерпывающей информа-

цией для принятия стратегических решений (сбор, 
обработка и анализ информации производится об-
служивающим крылом УК в рамках компетенции 
соответствующих подразделений этой управленче-
ской группы на основе прямых распоряжений ЦПР 
и в соответствии с внутренними планами, разрабо-
танными и оформленными группой разработки 
и контроля планов);

3) оперативное управление с целью обеспечения 
расчетного финансового профиля каждой бизнес-
единицы. Управление бизнес-единицей произво-
дится как через систему договоров с ПП и внешними, 
то есть не входящие в структуру «куста», предприятиями 
(договоры поставки, подряда, оказания широкого 
спектра услуг, кредитные и т. д.), так и через внутренние 
процедурные документы между обслуживающим 
и зарабатывающим крыльями (лист согласования 
текста договоров, заявление на оплату, заявление 
на отгрузку и т. д.);

4) постоянный контроль состояния секторов 
рынка производимой «кустом» продукции и секто-
ров рынка основных закупочных позиций в обес-
печение производства этой продукции;

5) разработка бизнес-планов и, после их утверж-
дения в ЦПР, обеспечение их исполнения;

6) консультирование ПП по всем вопросам в рам-
ках компетенции обслуживающего крыла УК на ос-
нове хозяйственных (консультационных) договоров 
(важно отметить, что консультирование произво-
дится только по инициативе руководства ПП, без 
какого-либо принуждения).

Базовые функции ПП:
1) пунктуальное исполнение договоров с УК 

и с предприятиями, составляющими «внешнюю» 
по отношению к «кусту» среду, а также исполнение 
согласованных с администрацией ПП решений ру-
ководства ЦПР;

Составлено авторами по материалам исследования / Сompiled by the authors on the materials of the study

Рис. 2. Структура управляющей компании
Figure 2. Structure of managing company
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2) поддержание производственных активов ПП на 
заданном руководством ЦПР уровне;

3) поддержание качества продукции на заданном 
руководством ЦПР уровне;

4) обеспечение здорового финансового состоя-
ния предприятия (отсутствие задолженности перед 
персоналом по оплате труда, просроченной задол-
женности перед бюджетом и внебюджетными фон-
дами, юридическими и физическими лицами – 
контрагентами, корректный бухгалтерский и налоговый 
учет, документооборот и т. д.).

В рамках данной работы авторами также пред-
ложен вариант универсальной условно-канонической 
структуры УК ГК, которая включает основные управ-
ленческие подразделения и связи между ними (рис. 2). 
Основными группами подразделений этой струк-
туры являются зарабатывающее крыло, обслужива-
ющее (контрольно-аналитическое) крыло и над 
ними – административно-управленческий аппарат 
руководителя УК.

Зарабатывающее крыло УК представляет собой 
корпус директоров бизнес-единиц (директорат 
бизнес-единиц) и осуществляет деятельность ме-
тодом коммерческого расчета, то есть директор 
бизнес-единицы работает за процент от ее эффек-
тивности при условии: 
 • соблюдения расчетного коридора финансового 

профиля каждого проекта;
 • исполнения как внутренних, так и внешних до-

говорных обязательств ГК в рамках утвержденного 
сетевого графика работ. Каждый директор бизнес-
единицы формирует себе аппарат, материальное 
стимулирование которого так же, как и самого ди-
ректора, находится в прямой зависимости от эко-
номической эффективности бизнес-единицы и рег-
ламентировано в положении о премировании.

Следует отметить, что директором бизнес-еди-
ницы может быть далеко не каждый человек. По струк-
туре личности он должен быть не исполнителем, 
а «хозяином». Правильный подбор этой фигуры 
в значительной степени является залогом успеш-
ного функционирования бизнес-единицы. Поэтому 
целесообразно рассмотреть вопрос о внедрении 
в систему кадровых процедур, используемых дирек-
цией управления персоналом, процедуры квалифи-
цированного профориентационного психологического 
тестирования претендентов на эту должность (как, 
впрочем, и других претендентов на ключевые долж-
ности). Существуют надежно верифицированные, 
недорогие компьютеризированные психодиагно-
стические методики, которыми можно вооружить 
дирекцию управления персоналом и применять при 
отборе сотрудников УК [7].

Кроме соответствующих психологических харак-
теристик директор бизнес-единицы должен отли-
чаться достаточным кругозором, уровнем образо-
вания и опытом хозяйственной деятельности (в част-
ности, обладать достаточным уровнем профессио-
нализма в технико-технологических аспектах ведо-
мой им бизнес-единицы, иметь представление 
об основах бухгалтерского учета, экономики, владеть 
способностью вникать в юридические вопросы 
и т. д.) [3; 5]. При этом для него нет необходимости 
обладать узкоспециализированными знаниями в пе-
речисленных областях, но он должен в них ориен-
тироваться в той степени, в какой это достаточно 
для эффективного взаимодействия с соответству-
ющими узкими специалистами обслуживающего 
(контрольно-аналитического) крыла.

Еще одну тонкость материального стимулиро-
вания директоров бизнес-единиц необходимо от-
метить особо. На этапе раскрутки бизнес-единицы 
ее директор должен подобно работникам обслужи-
вающего (контрольно-аналитического) крыла не-
которое время получать скромную зарплату и пре-
мию по результатам выполнения утвержденного 
плана работ в рамках сопровождения бизнес-еди-
ницы, что контролируется группой разработки 
и контроля планов УК (см. рис. 2). При этом сово-
купные затраты на стимулирование директора и его 
помощников (аппарат директората бизнес-единицы), 
произведенные на этапе раскрутки, впоследствии 
должны быть изъяты из оговоренной заранее доли 
прибыли, предназначенной для стимулирования 
директора бизнес-единицы. Последнее необходимо 
для разумного распределения рисков между ГК 
и директором бизнес-единицы. Например, тема 
успешно развивается в соответствии с бизнес-пла-
ном под руководством директора бизнес-единицы, 
но на каком-то этапе по объективным причинам 
ЦПР принимает решение о ее свертывании, хотя 
прибыль еще не получена. В этом случае директор 
бизнес-единицы по не зависящим от него обстоя-
тельствам лишается реального стимулирующего 
вознаграждения за свой труд. Если тема раскручена, 
то подобная проблема не возникает.

В случае, если директор бизнес-единицы не в со-
стоянии провести весь объем работ самостоятельно, 
он должен иметь возможность в рамках утвержденного 
финансового профиля бизнес-единицы и по согла-
сованию с руководством УК привлечь себе помощ-
ников – так называемый аппарат директора бизнес-
единицы. Затраты на содержание аппарата директо-
ра бизнес-единицы необходимо впоследствии вычи-
тать из доли прибыли, предназначенной для вознаг-
раждения директора бизнес-единицы. Иными 
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словами, директор бизнес-единицы должен иметь 
возможность нанимать себе помощников за свой счет.

Обслуживающее (контрольно-аналитическое) 
крыло представляет собой совокупность специали-
зированных подразделений, которые в рамках своей 
компетенции и в соответствии с утвержденными ЦПР 
процедурами обслуживают (снабжают информацией) 
и контролируют продвижение бизнес-единиц, нахо-
дящихся под управлением УК. Кроме того, обслу-
живающее (контрольно-аналитическое) крыло яв-
ляется источником информации для ЦПР о состоя-
нии бизнес-единиц и активов ГК в режиме реально-
го времени. Оно является принципиально бюджетным, 
а именно: менеджеры этого управленческого крыла 
работают за фиксированную зарплату и регулируемую 
премию, размер которой в соответствии с утверж-
денным ЦПР положением о премировании рассчи-
тывается группой разработки и контроля планов 
и зависит от качества и количества обработанной 
информации, плановой и исполнительской дисци-
плины, что в свою очередь контролируется «группой 
разработки и контроля планов УК.

Для управления финансово-материальными по-
токами и обязательствами зарабатывающего крыла 
в бухгалтерско-учетной среде УК для каждой биз-
нес-единицы создаются автономные сектора, дви-
жением ресурсов в рамках которых при соблюдении 
некоторой совокупности ограничивающих условий, 
регламентированных процедурой взаимодействия 
зарабатывающего и обслуживающего (контрольно-
аналитического) крыльев, распоряжается директор 
бизнес-единицы. В случае нарушения хотя бы од-
ного ограничивающего условия самостоятельность 
директора бизнес-единицы блокируется, и проблема 
выносится на обсуждение на уровень ЦПР.

Совокупность автономных учетных секторов биз-
нес-единиц составляет субфинансово-учетную сре-
ду бизнеса, которой через корпус директоров бизнес-
единиц распоряжается уполномоченный заместитель 
руководителя УК по данному бизнесу. Финансово-
материальные потоки, относящиеся к какой-либо 
бизнес-единице, обособлены от других бизнес-еди-
ниц, а также от бюджетных (т. е. относящиеся к ГК в це-
лом) субфинансово-учетных секторов (далее – СФУС). 
Между СФУС, в принципе, возможен горизонталь-
ный обмен на базе внутренних соглашений – ана-
логов договоров, но оформленных по упрощенным 
правилам, арбитраж которых (в случае возникнове-
ния споров между директорами) осуществляет либо 
ответственный работник аппарата руководителя УК, 
либо представитель ЦПР.

Как отмечалось выше, в случае, если директор 
бизнес-единицы сочтет целесообразным, он должен 

иметь возможность обратиться за консультацией 
к соответствующим специализированным подра-
зделениям обслуживающего (контрольно-аналити-
ческого) крыла для решения каких-либо специаль-
ных вопросов (технико-технологические и технико-
экономические вопросы, маркетинг, юридическая 
поддержка, финансовый анализ, подготовка к пе-
реговорам и т. п.). При этом должна быть преду-
смотрена процедура списания денежных средств 
с бизнес-единицы в пользу соответствующего под-
разделения обслуживающего (контрольно-анали-
тического) крыла, причем расценки на такого рода 
обслуживание должны быть существенно ниже, чем 
во внешних специализированных по тематике кон-
сультации фирмах. Консалтинговый запрос дирек-
тора бизнес-единицы включается в план работ об-
служивающего (контрольно-аналитического) кры-
ла, а контроль за исполнением данного пункта 
плана ложится на группу разработки и контроля 
планов. Приемку работы осуществляет директор 
бизнес-единицы, а исполняющее подразделение 
рассматриваемого крыла премируется (или депре-
мируется) в зависимости от качества и сроков ис-
полнения планового задания и в соответствии 
с утвержденной процедурой расчета премии подра-
зделения в рамках премиального фонда.

Необходимо особо отметить роль трех подразде-
лений УК: аналитической группы, группы разра-
ботки и контроля планов (входят в аппарат руково-
дителя УК) и группы измерения рынков (входит 
в коммерческую дирекцию УК).

В случае реструктурирования уже действующей 
ГК целесообразность создания аналитической группы 
на период такого реструктурирования обусловлена 
следующими соображениями.

1. Ключевым моментом реструктурирования 
является обеспечение ЦПР достоверной информа-
цией любого уровня детализации о текущем состоя-
нии дел. Этот пункт, как правило, объективно вы-
зывает сопротивление среднего управленческого 
звена как в УК, так и в ПП. Аппарат аналитической 
группы, имея доступ ко всей информации, относя-
щейся к работе УК, и взаимодействуя со всеми по-
дразделениями УК и ПП, следит за тем, чтобы си-
стема сбора и обработки информации минимизи-
ровала бы информационные искажения.

2. Процесс реструктурирования должен иметь 
некоторую протяженность во времени (например, 
от полугода до полутора лет в зависимости от слож-
ности объекта реализации указанного процесса), 
так как изменение системы управления должно 
сопровождаться соответствующим обучением управ-
ленческого персонала в реальном времени. Аппарат 
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аналитической группы является как бы агентом 
реструктурирования, а его персонал выступает в роли 
играющих тренеров, которые наряду со штатными 
сотрудниками управленческого аппарата участвуют 
в решении каждодневных вопросов, на конкретике 
разъясняя новые методы их решения [1].

Группа разработки и контроля планов призвана 
упорядочить горизонтальные и вертикальные взаи-
модействия обоих управленческих крыльев УК. 
Пройдя через аппарат группы разработки и конт-
роля планов, горизонтальные инициативы и вер-
тикальные распоряжения приобретают форму пла-
на и, следовательно, силу закона для всех подра-
зделений УК. Хотя группа разработки и контроля 
планов использует только формальные процедуры, 
от количественного результата их применения за-
висит, с одной стороны, фактический размер пре-
мии подразделений обслуживающего (контрольно-
аналитического) крыла, а с другой – очередность 
и темпы обработки информации в интересах ди-
ректоров бизнес-единиц. Усилиями этой группы 
ЦПР в значительной степени освобождается от не-
обходимости тактического управления всеми биз-
несами в рамках компетенции УК.

Группу измерения рынка целесообразно сделать 
закрытым подразделением, возможно, вынесенным 
за пределы офиса УК. Более того, нежелательно, 
чтобы ее работники были знакомы с менеджерами 
других подразделений, так как эта группа должна 
взаимодействовать непосредственно с коммерческим 
директором и поставлять ему лично эксклюзивную 
информацию о состоянии рынка продукции, выра-
батываемой бизнес-единицами.

Важным обстоятельством является тот факт, что 
всем ПП рекомендуется передать в сводную бухгал-
терию (входит в финансовую дирекцию) функции 
бухгалтерского обслуживания посредством оформ-
ления с УК договоров на бухгалтерское обслуживание. 
Этим обеспечивается полный контроль УК над дви-
жением финансовых и материальных ресурсов ПП.

Следует отметить, что существует опасность слиш-
ком поспешного реформирования сразу всей тради-
ционной управленческой структуры ГК, ибо можно 
сломать возможно недостаточно эффективный, 
но действующий управленческий механизм. Целе-
сообразно выбрать какой-либо сектор бизнеса (пи-
лотный) и на нем отработать новые управленческие 
решения с учетом сложившейся специфики бизнеса 
конкретной ГК. Конкурентоспособность такого пи-
лотного сектора обусловливает постепенное повы-
шение благосостояния его сотрудников (через реа-
лизационную часть премиального фонда), что об-
легчает глобальное реформирование всей системы 

управления ГК и увеличивает вероятность успеха 
этого реформирования (эффект примера).

Можно укрупненно сформулировать базовые 
функции основных подразделений УК, которые 
должны осуществляться в соответствии со следу-
ющим примерным перечнем детально разработан-
ных аналитической группой и утвержденных в ЦПР 
основных формальных процедур:
 • сбор объективной информации для процедуры 

утверждения в ЦПР бизнес-единицы; 
 • утверждение в ЦПР проекта и схемы бизнес-еди-

ницы с последующим ее оформлением;
 • оформление договора в рамках бизнес-единицы;
 • исполнение платежей через СФУС бизнес-еди-

ницы;
 • зачисление платежей на СФУС;
 • исполнение отгрузок через СФУС;
 • зачисление поставок на СФУС;
 • контроль исполнения обязательств бизнес-еди-

ницы;
 • контроль соблюдения бюджета доходов и расходов 

и бюджета движения денежных средств, соотноше-
ния расчетного и фактического финансового про-
филя бизнес-единицы;
 • расчет и утверждение премий в соответствии 

с утвержденным ЦПР положением о премировании;
 • учет в СФУС исполнения этапов договоров;
 • прочее.

Предполагается, что представленная методология 
построения системы управления корпорацией в це-
лом применима для производящих материальный 
или интеллектуальный продукт, но имеющих ком-
мерческую составляющую в своей деятельности 
групп компаний широкого спектра специализации 
(промышленное производство, создание научно-
технического продукта, программирование, кон-
салтинг и т. д.). Опыт авторов позволяет утверждать, 
что выстроенная на базе описанных выше принци-
пов структура и технология управления будет по-
буждать персонал принимать эффективные управ-
ленческие решения. Однако при практическом 
воплощении представленной методологии должны 
быть очень внимательно проанализированы и уч-
тены как технические, так и исторические особен-
ности сложившихся в действующих корпорациях 
(предприятиях) реалий и традиций.
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