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Перспективы производственных 
подразделений зарубежных компаний  

в России: фронтир, предместье  
или захолустье?

Игорь Гурков a 

Аннотация

На базе интервью и опросов руководителей рос-
сийских подразделений международных компа-
ний анализируется общее положение местных 

представительств зарубежного бизнеса в 2012–2016 гг. 
Предложена модель разделения корпоративных звеньев 
на «ядро» и «периферию» с дальнейшим вычленением 
в последней отдельных классов в зависимости от ин-
тенсивности создания и обмена стоимости с материн-
ской компанией. Авторы заключают, что в отсутствие 
высокой текущей рентабельности операций и значи-
тельного объема чистой прибыли в нынешних условиях 
российские производственные подразделения зарубеж-
ных компаний обречены на попадание в корпоративное 
«захолустье». Такое положение обусловливает высокую 
автономию подразделений в части текущей деятельно-
сти, но угрожает долгосрочной конкурентоспособности.
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Повысить привлекательность отечественных про - 
изводственных активов для ведущих западных компа-
ний, по мнению авторов, может рост качества среднего 
профессонального образования в России, что позволит 
резко снизить издержки запуска и поддержки функци-
онирования современных производств. Другая группа 
предложений связана с ускоренным развитием россий-
ских поставщиков оборудования для предприятий за-
рубежной собственности. 

Этими мерами возможности приблизить мест-
ные звенья зарубежных компаний к материнскому  
«ядру» далеко не исчерпываются, однако именно  
с ними связаны перспективы поддержания и укреп-
ления технологического уровня предприятий стра - 
те гически важных секторов российской промыш-
ленности.
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Вопреки или благодаря санкциям и «контрсанк-
циям» российские производственные подразделе-
ния зарубежных компаний сохраняют ключевые 

позиции во многих отраслях российской экономики.  
В 2012 г. доля отечественных производств западных 
корпораций составляла 30% общего объема россий-
ского выпуска товаров народного потребления (ТНП) 
[Гурков и др., 2013, с. 79]. С учетом более 300 новых про-
изводств, введенных западными корпорациями в строй 
в России в 2012–2016 гг. (200 заводов и 108 производств 
на существующих предприятиях [Gurkov, Kokorina, 
2017]), их роль и значение еще более усилились, причем 
не только в сегменте ТНП (пищевое производство, фар-
мацевтика), но и в машиностроении (119 новых про-
изводств в различных секторах), химии (37)¸ отрасли 
стройматериалов (30).

Несмотря на кажущееся неуклонным расширение 
масштабов присутствия западных корпораций в рос-
сийской промышленности, их текущее существование 
сопряжено со значительными трудностями, а перспек-
тивы туманны. В данной статье мы укажем на основные 
проблемы функционирования российских производ-
ственных подразделений зарубежных компаний и на-
метим пути их дальнейшего развития.

Источники данных
Исследование проходило в несколько этапов. Первый 
(2012–2013 гг.) состоял в знакомстве с изучаемым объ-
ектом — российскими производствами в составе зару-
бежных корпораций. Мы посетили 18 заводов, принад-
лежащих 16 компаниям1, провели интервью с их руко-
водителями и осмотрели производственные линии. На 
втором этапе (2014 г.) фокус исследования сместился на 
общие вопросы функционирования российских звеньев 
западных корпораций. Для этого использовались ме-
тоды интервью с руководителями, опроса менеджеров и 
сбора данных о наиболее значимых решениях зарубеж-
ных корпораций в России. В 2014–2016 гг. 20 руководи-
телей отечественных подразделений международных 
корпораций и менеджеров зарубежных корпораций 
более высокого ранга были проинтервьюированы об 
особенностях управления российскими предприяти-
ями. Некоторые интервью проводились в рамках биз-
нес-форумов, видеозаписи этих интервью выложены 
в YouTube2; большая часть интервью проводились не-
посредственно в офисах корпораций и затрагивали 
наиболее сложные проблемы — «мандат» российского 
подразделения, взаимоотношения со штаб-квартирой, 
тактические и стратегические шаги, предпринятые рос-
сийскими подразделениями в 2014–2016 гг.3

Опрос руководителей предприятий в середине 2014 г. 
охватил 52 директоров российских звеньев зарубежных 
корпораций. Основное внимание в ходе него было уде-
лено прояснению взаимоотношений с материнскими 
компаниями. В ходе повторного опроса в 2016 г. были 
получены ответы 36 респондентов из числа участников 
опроса 2014 г., что позволило составить представление 
о динамике экономического положения предприятий 
и изменениях во взаимоотношениях с материнскими 
компаниями.

Наконец, в 2015 г. мы начали сбор информации о но-
вых производствах и расширении мощностей существу-
ющих предприятий зарубежных корпораций в России. 
Анализ специализированных сайтов, федеральной и 
местной прессы, новостных выпусков национальных 
и местных телеканалов позволил идентифицировать 
практически все предприятия, открытые западными 
корпорациями в России в период с января 2012 г. по де-
кабрь 2016 г., а также значительную часть проектов по 
расширению мощностей существующих заводов4.

Положение российских производственных 
подразделений международных 
корпораций накануне кризиса
Для того чтобы достоверно оценить текущее состоя-
ние и перспективы российских производств западных 
компаний, мы сосредоточились на периоде 2010–2012 гг. 
Именно в эти годы получила окончательное оформле-
ние базовая модель развития российских производ-
ственных подразделений западных корпораций и нача-
лась ее активная адаптация к решению более сложных 
задач.

Под базовой моделью развития понимается:
•	 упор на создание в России не просто современных 

производств, но таких, которые превосходили бы 
средний уровень материнской компании по на-
ладке производственных процессов, уровню техно-
логической культуры и дисциплины. В ряде случаев 
в России создавались уникальные для материнской 
корпорации предприятия — как по объему выпу-
ска, так и по технической оснащенности («заводы 
мечты» [Gurkov, 2014, p. 227]);

•	 максимальное использование потенциала россий-
ских предприятий для «малых инноваций» (моди-
фикация продуктов, улучшение производственных 
процессов, приемов запуска и освоения новых мощ-
ностей). Часть подобных инноваций получали ста-
тус лучших корпоративных практик (best corporate 
practices), когда созданные в России технологии 
и приемы работы переносились на другие заводы 

1 Первый соавтор лично посетил все заводы и провел интервью, остальные посетили по 4–6 заводов.
2 См., например, интервью с Магнусом Бреннстремом (Magnus Brännström), CEO, Oriflame Holding AG (режим доступа: https://www.youtu.be/-

ruS41ypHzo, дата обращения 20.02.2017), и Маурицио Патарнелло (Maurizio Patarnello), CEO, Nestle Russia (режим доступа: https://www.youtu.
be/WTh8WNJjM5Y, дата обращения 20.02.2017). Беседы были записаны в 2014 и 2015 гг. в рамках конференции им. Адама Смита (Adam Smith 
Conferences).

3 Условия использования материалов интервью неуклонно ужесточались: в 2015 г. — на условиях частичной, а в 2016 г. — полной анонимности,  
т. е. без права упоминать в печати не только имя респондента, но и название представляемой им компании.

4 Открытие в России нового завода не может пройти незамеченным, все подобные факты становятся достоянием местной прессы. Запуск новых 
производств на существующих заводах, напротив, чаще всего выступает предметом коммерческой тайны.

Гурков И., Моргунов Е., Саидов З., Аршавский А., с. 24–35
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материнской компании, например, в США [Gurkov, 
Filippov, 2013];

•	 «каскадное» развитие российских производств, 
когда «команды запуска» из наиболее компетент-
ных инженеров и рабочих переходили на вре-
менную или постоянную работу со старых на но-
вые российские заводы зарубежной корпорации 
[Gurkov, 2014];

•	 окончательное формирование стандартов поведе-
ния работников российских звеньев западных ком-
паний, позволяющих реализовать производствен-
ные практики мирового уровня (внимание к дета-
лям, производственная дисциплина и охрана труда, 
высокая динамика процессов и совершенствование 
знаний и навыков). Такие стандарты поведения 
поддерживались системой управления персона-
лом, ориентированной на стабильность (преиму-
щественно бессрочные трудовые контракты, упор 
на гарантированную часть заработной платы, а не 
на премии, пристальное внимание к безопасности 
рабочих мест, широкий круг дополнительных со-
циальных благ, предоставляемых работодателем) 
[Gurkov, 2016a];

•	 сохраняющийся даже на самых успешных предпри-
ятиях жесткий контроль со стороны штаб-квартир 
над ресурсами, направляемыми на инвестиции 
[Гурков и др., 2014]: любые проекты, связанные с 
покупкой оборудования, требовали согласования 
и утверждения на уровне региональных либо гло-
бальных штаб-квартир.

Одновременно в 2011–2012 гг. руководителям гло-
бальных корпораций стала очевидна шаткость базовой 
модели развития своих российских подразделений с 
точки зрения возможностей дальнейшего расшире-
ния и, главное, увеличения отдачи. Во-первых, в ряде 
секторов западные корпорации к тому времени доби-
лись полного преимущества, контролируя, например, 
в 2012  г. 90% табачного и автомобильного рынков, бо-
лее 85% российского рынка пива, ряд сегментов строи-
тельных материалов и т. д. Таким образом, дальнейшее 
развитие производства за счет слияний и поглощений 
российских компаний становилось попросту невоз-
можным (все стоившие внимания заводы или просто 
удобные площадки уже были скуплены). Оставшиеся 
возможности были связаны с активным развитием или 
модернизацией существующих заводов, переходом на 
контрактное производство и повышением уровня ло-
кализации путем строительства новых предприятий  
«с нуля». Все три опции были в той или иной степени 
реализованы в отдельных отраслях. В отрасли строи-
тельных и ремонтных материалов приоритет был отдан 
модернизации существующих и, частично, строитель-
ству новых заводов. В автомобильной отрасли строи-
тельство новых автосборочных производств и активное 
использование контракторов началось еще в 2000-е гг., 
но с 2010–2012 гг. к этому добавились рост уровня ло-
кализации (строительство моторных заводов Ford и 
Volkswagen) и привлечение в Россию производств гло-
бальных поставщиков автокомпонентов (Bosch, Nemak, 
Continental, Fuyou Glass, Fijikura, Schaeffler и др.). В оте-

чественной пищевой промышленности контрактное 
производство использовалось западными корпорациям 
с 1990-х гг., но по многим причинам рассматривалось 
как вынужденная мера. Соответственно существенные 
усилия в 2010-х гг. предпринимались для расширения 
линейки продуктов, выпускаемых на принципах кон-
трактного производства на собственных производ-
ственных мощностях. В результате в пищевой промыш-
ленности основное внимание в 2010–2013 гг. уделялось 
развитию существующих производств, а также оптими-
зации фонда производственных мощностей.

Во-вторых, сами масштабы российского бизнеса под-
талкивали к расширению «сферы ведения» (subsidiary 
mandate) российских подразделений. Последние полу-
чили более широкие полномочия в сфере ценообра-
зования, наименования продуктов, способов продви-
жения товаров, состава ассортиментной матрицы. На 
ряде предприятий были созданы заново или активи-
зировались отделы капитального строительства (ОКС), 
которые принимали активное участие в выборе по-
ставщиков оборудования для расширения российского 
производства, вели контроль шеф-монтажных работ и 
проводили приемку введенных в строй линий и цехов. 
При этом для некоторых предприятий вопросом чести 
было превзойти заложенный в проекте уровень выпу-
ска, не нарушая ни технологического режима, ни каче-
ства готовой продукции. Активно поощрялось на заво-
дах и рационализаторское движение — внесший ценное 
предложение работник мог получить солидную премию 
[Gurkov, Kossov, 2014].

Многие западные производственные корпорации 
осознали потенциал России как еще одного (вслед за 
Ирландией, Китаем и Индией) места размещения ис-
следовательских и опытно-конструкторских подраз-
делений, работающих не столько на нужды локаль-
ного рынка, сколько по общекорпоративным заказам 
(corporate R&D centers).

С формальной точки зрения большинство рос-
сийских подразделений демонстрировали устойчи-
вые темпы роста и более чем приемлемое качество 
продукции, к тому же служили источником свежих 
идей в области как ассортимента, так и, в особенно-
сти, технологий и организации производства. С точки 
зрения неформальных отношений глобальные штаб-
квартиры ведущих зарубежных корпораций прояв-
ляли в отношении российских подразделений высокий 
уровень доверия и эмпатии. Значительные показатели 
результативности и высокий уровень эмпатии в 2010– 
2012 гг. выгодно отличали российские подразделения на 
общекорпоративном фоне, привлекая к ним внимание 
руководства и инвестиции: абсолютное большинство 
российских подразделений крупных западных про-
мышленных корпораций вели в 2012–2013 гг. работы 
по развитию контролируемых ими производствен-
ных мощностей. Именно в этот период были разрабо-
таны и начали реализовываться проекты строитель-
ства новых заводов, введенных в строй в 2014–2016 гг.  
[Gurkov, 2016b].

В целом к 2012–2013 гг. российские подразделения 
добились достойного положения в (не)формальной ие-
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рархии подразделений западных компаний. Часть оте-
чественных подразделений практически избавились от 
периферийного статуса, часть — уверенно продвигались 
от периферии к корпоративному ядру.

Корпоративные периферия и ядро
Дистанция между корневыми и периферийными под-
разделениями корпораций отчетливо проявляется в 
практике управления корпоративными активами и не-
плохо описана в учебниках по менеджменту, но до сих 
пор не нашла строгого теоретического обоснования.

С точки зрения стратегического менеджмента все 
предельно просто. В рамках модели «портфеля бизне-
сов» все направления деятельности разделяются по 
нескольким легко измеряемым параметрам, например 
по темпам роста и рыночной доле относительно бли-
жайшего конкурента (матрица Boston Consulting Group 
[Henderson, 1984; и др.]). Все, что превышает заданный 
уровень параметров, признается корневым бизнесом, 
подлежащим развитию, остальное — периферийными 
бизнесами, которые в зависимости от ситуации надо 
либо «доить» (извлекать доходы для финансирования 
корневого бизнеса), либо ликвидировать. 

По мере своего развития «портфельные модели» все 
более усложнялись [Nippa et al., 2011] и включали па-
раметры, не поддающиеся однозначной трактовке, на-
пример «степень совпадения с корневыми компетенци-
ями корпорации», «привлекательность рынка», «силу 
компании» [Гурков, 2001]. Это усложнение отражало 
реальность управленческой деятельности крупных кор-
пораций, которые в самом деле четко дифференцируют 
корневые и периферийные активы, но используют для 
этой цели не только объективные, но и субъективные 
критерии.

В крупных корпорациях разница между корневыми 
и периферийными активами определяется следующими 
параметрами:

•	 возможностью полностью учитывать факторы, 
воздействующие на бизнес, и соответственно при-
менять стандартный инструментарий при распо-
ряжении ими, особенно при принятии решений о 
распределении капитала между подразделениями 
[Rust, 1994; Aharoni, 2011; Graham et al., 2015];

•	 возможностью при необходимости быстро и с ми-
нимальным риском пополнять или извлекать стои-
мость из данного подразделения [см.: Gurkov, 2015a].

В соответствии с указанными параметрами воз-
можно разделение бизнесов корпорации на пять зон: 
ядро, предместье (ближняя периферия), фронтир, даль-
няя периферия и захолустье (рис. 1). 

Ядро — подразделения, с которыми материнская 
компания находится в отношениях постоянного обмена 
стоимости в обоих направлениях и к которым приме-
ним стандартный инструментарий управления капи-
тальными инвестициями.

Предместье (ближняя периферия) — подразделения, 
с которыми материнская компания также поддержи-
вает постоянный двусторонний обмен стоимости, но 
к которым стандартный инструментарий управления 
капитальными инвестициями (пока) в полной мере не 
применим.

Фронтир — подразделения, в которые переносится 
стоимость из штаб-квартиры и из иных звеньев кор-
порации, к которым в целом применим стандартный 
инструментарий управления капитальными инвести-
циями, не предусматривающими, однако, немедленной 
отдачи. К «фронтиру» в корпорации могут быть отне-
сены исторически более молодые подразделения, ста-
тус и перспективность которых еще не определены до 
конца. С ними могут быть связаны определенные на-
дежды руководства, еще в полной мере не подтвердив-
шиеся. Подтверждение подобных ожиданий влечет за 
собой дрейф находящегося во фронтире подразделения 
в сторону ядра. Неподтверждаемые надежды, напротив, 
могут переместить подразделение в сторону «дальней 

Рис. 1. Типы подразделений корпораций

Х — интенсивность извлечения стоимости из 
подразделения;
Y — интенсивность добавления стоимости 
подразделению
Z — сложность применения стандартного 
инструментария для принятия стратегических 
решений, в том числе об инвестициях  
в подразделение

Источник: составлено авторами.
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периферии» корпорации. Во «фронтире» одновременно 
присутствуют подразделения, которые дрейфуют па-
раллельно или навстречу друг другу. «Фронтир» можно 
признать наиболее динамичной частью компании. 
При большом общем успехе бизнеса «фронтир» имеет 
склонность смещаться в направлении «ядра».

Дальняя периферия — подразделения, в которых 
стоимость переносится по-преимуществу в направ-
лении корпоративного центра или иных звеньев кор-
порации. Для устойчивого извлечения стоимости не-
обходимо прежде всего идентифицировать ее источ-
ники, что требует от менеджмента специальных знаний  
и навыков.

Наконец, заслуживают внимания подразделения 
корпорации, находящиеся в захолустье. В эту зону 
крайне сложно либо нецелесообразно перенаправ-
лять активы из корпоративного центра или из других 
подразделений, одновременно из нее ничего невоз-
можно извлечь. Если решено оставить подобные под-
разделения «в покое», то степень применимости к 
ним стандартного аппарата принятия стратегических 
инвестиционных решений не играет особой роли. Во 
время периодических корпоративных мероприятий 
по «сбрасыванию балласта» подобные подразделения 
ликвидируются, а затраты на их закрытие списываются 
в общекорпоративные убытки5. Между  подобными 
«чистками» подразделения «захолустья» могут суще-
ствовать годами, если не десятилетиями. При редкой 
удаче (открывающиеся новые возможности и таланты 
работников, воодушевленных новой перспективой) 
подразделение из «захолустья» может переместиться во 
«фронтир», затем войти в ядро корпорации. Так, при-
обретенный «в нагрузку» канадской компанией, про-
изводящей снегоходы, австрийский завод по выпуску 
трамваев стал основой для формирования в составе 
корпорации Bombadier Inc. подразделения Bombardier 
Transportation, прежде всего благодаря тому, что группе 
работников, намечавшихся к увольнению, поставили 
задачу разработать новый проект, и они с ней удачно 
справились [Baghai et al., 1997]. В 2014 г. Bombardier 
Transportation насчитывало 39.7 тыс. работников, го-
довой доход достигал 9.6 млрд долл., объем заказов — 
32.6 млрд долл. [Bombardier, 2015]. 

Деление на «ядро» и «периферию» — традиционный 
инструментарий экономической географии [Gluckler, 
2014; и др.], однако в теории международного бизнеса 
он применяется редко. Многочисленные работы по-
священы анализу понятия «дистанции» (институцио-
нальной, ментальной и психологической) между штаб-
квартирой и зарубежным подразделением [Ambos el 
al., 2016; Ando, Paik, 2013; Bae, Salomon, 2010; Berry et 
al., 2010; Dikova, 2009; Harzing, Pudelko, 2016; Hernández, 
Nieto, 2015; Johnson et al., 2009; Merchant et al., 2012; 
Phillips et al., 2009; Salomon, Wu, 2012; Stahl et al., 2016; 
Xu, Shenkar, 2002]. Однако объединить разные «дистан-
ции» в единую модель не удалось во многом потому, что 

в теоретической литературе, за редкими исключениями 
[Murphy, Ackroyd, 2013; Schönbohm, Zahn, 2016], уделя-
ется мало внимания вопросам извлечения стоимости.

Между тем, основные напряжения и конфликты 
в корпорации происходят именно между штаб-
квартирой и «дальней периферией», ввиду неравноцен-
ного обмена стоимостью подразделения с материнской 
компанией. «Дальняя периферия» часто не может сми-
риться с ролью «дойной коровы», что объясняет стрем-
ление обратить внимание штаб-квартиры на собствен-
ные реальные (или мнимые) возможности [Bouquet, 
Birkinshaw, 2008] либо трудности, испытываемые при 
создании стоимости без существенной поддержки из 
«центра» [Conroy, Collings, 2016]. В случае неуспеха по-
добной тактики менеджеры подразделения прибегают 
к оппортунистическому поведению, снижая интенсив-
ность создания стоимости [Kostova et al., 2017]. Иногда 
подразделению удается снизить требования «центра» 
к объемам производимой стоимости и перейти в по-
ложение «захолустья», но часто корпорация просто 
избавляется от бизнеса, переставшего приносить до-
ход [Barney et al., 2015; Belderbos, Zou, 2009; Benito, 2005; 
Berry, 2010; Berry, 2013; Dorrenbacher, Gammelgaard, 
2010; Dorrenbacher, Gammelgaard, 2011; McDermott, 2010;  
Song, 2014].

В свете дальнейшего анализа следует пояснить, что 
понимается под «стандартным инструментарием» при-
нятия решений о капитальных инвестициях и какие 
факторы стоят за циркуляцией стоимости между штаб-
квартирой и подразделениями корпорации (либо между 
«сестринскими» подразделениями — фирмами, принад-
лежащими одной и той же материнской ком пании). 

Опросы генеральных директоров из примерно  
1000 крупнейших международных компаний, проведен-
ные в 2000-х годах, позволили установить параметры 
«стандартного инструментария» принятия решений о 
распределении капитала между подразделениями кор-
порации [Graham et al., 2015, p. 463]:
•	 pанг чистой приведенной стоимости проекта раз-

вития в общем портфеле корпорации (net present 
value (NPV) rank);

•	 репутация менеджера проекта;
•	 уверенность руководителя в успехе;
•	 время поступления позитивной отдачи от проекта 

(cash flow timing);
•	 доля на рынке;
•	 интуиция топ-менеджеров корпорации (gut feeling).

Все перечисленные инструменты, как правило, при-
меняются одновременно. При повышении неопреде-
ленности внешней среды использование количествен-
ных показателей, таких как «ранг чистой приведенной 
стоимости проекта» и «время наступления позитив-
ной отдачи от проекта» становится затруднительным. 
На первый план выходит интуиция топ-менеджеров. 
Следовательно, можно говорить о частичной приме-
нимости стандартных подходов к принятию решений. 

5 Так, корпорация Unilever провела в 2000 г. перестройку портфеля бизнесов, продав часть принадлежавших ей брендов и закрыв более  
100 заводов. Продажа брендов принесла корпорации 642 млн долл. доходов, а закрытие заводов обошлось в 2.3 млрд долл., списанных в убытки 
[Гурков, 2008, с. 138–139].



2018 Т. 12  № 2 ФОРСАЙТ 29

Однако интуиция тоже основывается на знаниях, по-
нимании глобальных трендов развития отрасли и 
представлениях о локальном контексте (особенностях 
ведения бизнеса в конкретном регионе, стране и т. д.) 
[Ahworegba, 2017]. При недостатке подобных знаний у 
топ-менеджмента, когда остается полагаться только на 
уверенность руководителя проекта в успехе, стандарт-
ный инструментарий принятия стратегических реше-
ний малоприменим. 

Возможные формы стоимости, добавляемой либо 
извлекаемой корпорацией из подразделений, и способы 
ее переноса отражены в табл. 1 (подробнее см.: [Gurkov, 
2015a]). 

Выделение отдельных приемов добавления и извле-
чения стоимости, их взаимопроникновений достаточно 
условно. При определенных условиях ссуды материн-
ских компаний могут конвертироваться в собствен-
ный капитал дочернего общества, а временно привле-
ченные в «команду запуска» сотрудники — пополнить 
штат дочернего подразделения. Для реализации многих 
перечисленных способов требуется специфическая ин-
ституциональная среда, в частности четкое законода-
тельство о правах интеллектуальной собственности и 
достаточная терпимость налоговых органов к транс-
фертному ценообразованию. Большое значение для 
циркуляции талантов имеет возможность быстрого 
перевода работников из одного подразделения в другое 
на временной или постоянной основе. Перенос «скры-
того знания» предполагает прежде всего признание его 
ценности. В международных компаниях это сопряжено 
с преодолением национальных предубеждений и пред-
рассудков, укоренившихся представлений о том, что 
«эти “долгоносые” или “узкоглазые” тоже способны 
выдвигать ценные идеи, пригодные для реализации  
в иных странах».

В целом предложенная модель разделения корпора-
ции на ядро, ближнее предместье, фронтир, дальнюю 
периферию и захолустье позволяет достаточно четко 
определить перспективы корпоративных подразделе-
ний при существенном изменении экономических и 
институциональных условий деятельности в отдельных 
странах. Рассмотрим процессы, происходившие в рос-
сийских производственных подразделениях междуна-
родных корпораций в 2014–2016 гг., с фактологической 
точки зрения и с позиций предложенной модели со-
става корпорации.

Война санкций, «черный вторник» 
декабря 2014 г. и реакция топ-
менеджмента материнских компаний
Первая волна западных санкций никак не сказалась на 
абсолютном большинстве российских подразделений 
западных корпораций. Гораздо серьезнее оказался на-
чавшийся разрыв экономических связей с Украиной. От 
поставок продукции в эту страну и получения оттуда 

сырья и комплектующих зависела заметная доля мощ-
ностей российских предприятий. Введение российских 
«контрсанкций», за редкими исключениями, оказалось 
позитивным прежде всего для предприятий пищевой 
отрасли. Еще в начале декабря 2014 г. руководители 
многих западных корпораций смотрели на ситуацию 
со сдержанным оптимизмом и на вопрос: «Сколько у 
российских потребителей останется денег на покупку 
вашей продукции?» отвечали: «Достаточно».

Момент истины наступил во второй половине дека-
бря 2014 г. Курс рубля резко снизился, магазины элек-
троники и автосалоны столкнулись с покупательским 
ажиотажем. Российские подразделения западных кор-
пораций осознали, что все планы на 2015 г. придется 
пересматривать. Летом 2015 г. финансовый директор 
российского подразделения одной из ведущих глобаль-
ных корпораций в области потребительских товаров 
рассказывал: «Мы собрались 24 декабря, посмотрели 
в последний раз на наш чудесный операционный план 
2015 года и выбросили его в корзину. Затем сели состав-
лять новый план и закончили его за несколько часов до 
Нового года. Наши предположения сбылись на 70%»6.

Обвал курса рубля пришелся на самое неблагопри-
ятное время — конец календарного года, совпадающего 
у большинства западных корпораций с завершением 
финансового года. В результате девальвации рубля в 
консолидированных балансах материнских корпораций 
за 2014 финансовый год образовался убыток от обесце-
нивания стоимости активов (impairment loss). Наиболее 
серьезные проблемы испытали компании, реализовав-
шие во второй половине 2014 г. в России крупные ин-
вестиции и имевшие обязательства до 31 декабря того 
же года переконвертировать капитальные вложения в 
основные средства. Ввиду того что консолидированная 
отчетность материнской компании ведется в долларах, 
евро и других «твердых валютах», из-за упомянутой 
девальвации рубля эти вложения практически обнули-
лись. На фоне общего уменьшения стоимости капитала 
российских дочерних и зависимых структур в обще-
корпоративном балансе и обесценивания финансовых 
результатов их деятельности подобное «исчезновение 
инвестиций» добавило проблем руководителям запад-
ных корпораций в отчетности перед акционерами по 
результатам 2014 г.

Тем не менее корпоративный топ-менеджмент заслу-
жил оценку, близкую к превосходной, за свою тактику 
в отношении российских подразделений в следующем 
году. Ответственность за проблемы не перекладывалась 
на руководителей российских подразделений. Напротив, 
по итогам первого квартала 2015 г. генеральные дирек-
тора глобальных корпораций высказывались в духе: 
«Мы имеем в России отличную команду, превосходные 
программы повышения производительности, разумное 
ценообразование и прекрасное управление доходами» 
[PepsiCo, 2015]. Объем средств, выделенных россий-
скому подразделению из централизованных фондов в 

6 Мы вновь провели интервью с тем же респондентом в июле 2016 г. На вопрос, что изменилось с нашей последней встречи, последовал искренний 
ответ: «Неужели мы встречались год назад? Мне кажется, что я все еще живу в 2015 году».

Гурков И., Моргунов Е., Саидов З., Аршавский А., с. 24–35
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Табл. 1. Неполный перечень типов стоимости и способов ее переноса внутри корпорации

Тип стоимости Способы «вливания» стоимости  
в подразделения корпорации

Способы извлечения стоимости  
из подразделений корпорации

Финансовые ресурсы
Прибыль Дивиденды, выплачиваемые подразделением материн-

ской компании
Валовой доход Плата за пользование торговыми марками, принадле-

жащими материнской компании (роялти)
Переплата за поставки товаров и услуг от других под-
разделений материнской компании 
Переплата за услуги, предоставляемые штаб-
квартирой

Собственный  
капитал

Вливания в уставной капитал подразделения со 
стороны материнской компании

Приобретение подразделением долей в капитале ма-
теринской компании или в других компаниях в соб-
ственности материнской компании 

Текущие и долго-
срочные обяза-
тельства

Кредиты по сниженным ставкам, предоставляе-
мые подразделению материнской компанией или 
иными ее подразделениями 

Чрезмерное заимствование подразделением у банков 
с последующей передачей полученных кредитных ре-
сурсов в распоряжение материнской компании 

Гарантии материнской компании или иных 
подразделений материнской компании по бан-
ковским кредитам, предоставляемым подраз-
делению

Текущие и долго-
срочные активы

Предпочтительные (эксклюзивные) права на 
использование патентов, принадлежащих мате-
ринской компании

Кредиты по сниженным ставкам, предоставляемые 
подразделением материнской компании или другим ее 
фирмам 
Гарантии подразделения по банковским кредитам, 
предоставляемым материнской компании или иным ее 
подразделениям

Чистые эконо-
мические потери 
(deadweight loss) 

Преднамеренное снижение выпуска ниже уровня 
спроса 

Ликвидационная 
стоимость

Остановка деятельности подразделения (закрытие, 
продажа либо ликвидация)

Материальные ресурсы
Производственные
мощности

Передача оборудования от иных подразделений 
материнской компании в постоянное либо вре-
менное пользование по ценам ниже рыночных 

Передача оборудования от подразделения в иные под-
разделения материнской компании в постоянное либо 
временное пользование по ценам ниже рыночных

Сырье, материалы 
и готовая продук-
ция

Передача сырья, полуфабрикатов и готовой про-
дукции от иных подразделений материнской 
компании по ценам ниже рыночных 

Передача сырья, полуфабрикатов и готовой продукции 
от подразделения в иные подразделения материнской 
компании по ценам ниже рыночных

Знания
Бесплатный перенос кодифицированного знания 
(описания процессов, рецептов) из материнской 
компании в подразделения 

Бесплатный перенос кодифицированного знания (опи-
саний процессов, рецептов) из подразделения в мате-
ринскую компанию

Бесплатный перенос некодифицированного зна-
ния (приемов работы) от материнской компании 
в подразделение

Бесплатный перенос некодифицированного знания 
(приемов работы) от подразделения в материнскую 
компанию 

Доступ к общекорпоративным базам данных  
о надежных поставщиках и контракторах

Доступ корпорации к базам данных подразделения  
о надежных поставщиках и контракторах

Патентование ценных решений материнской 
компании подразделением

Патентование ценных решений подразделения мате-
ринской компанией

Доступ подразделения к базам патентов мате-
ринской компании

Доступ материнской компании к базам патентов под-
разделения

Стажировки работников подразделения в других 
подразделениях материнской компании 

Стажировки работников других подразделений мате-
ринской компании в подразделении 

Субсидирование материнской компанией уча-
стия сотрудников подразделения в совещаниях, 
конференциях и иных формах передачи знаний 
и опыта

Субсидирование подразделением участия сотрудников 
материнской компании в совещаниях, конференциях  
и иных формах передачи знаний и опыта

Таланты
Временные проектные команды, составленные 
из сотрудников материнской компании и иных 
подразделений корпорации и участвующие  
в реализации проектов подразделения 

Временные проектные команды, составленные из со-
трудников подразделения для реализации проектов  
в иных подразделениях корпорации

Переход (на временной либо постоянной основе) 
работников из штаб-квартиры или иных подраз-
делений материнской компании в подразделение

Переход (на временной либо постоянной основе) ра-
ботников из подразделения в штаб-квартиру или иные 
подразделения материнской компании 

Помощь материнской компании в подборе, от-
боре и наборе персонала подразделения 

Помощь подразделения в подборе, отборе и наборе 
персонала в другие подразделения или для штаб-
квартиры материнcкой компании

Примечание: серым цветом выделены юридически рискованные, некомфортные или неэффективные действия.
Источник: составлено авторами на основе [Gurkov, 2015a].
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2015 г., разумеется, сократился, но практически во всех 
случаях было принято решение достроить заводы, близ-
кие к сдаче. Одобрено выделение средств на запуск от-
дельных линий, цехов и производств, призванных под-
держивать динамику продаж за счет перефокусировки 
на сегменты, сохранявшие тенденции к росту (напри-
мер, детское питание). В результате с января 2015 г. по 
декабрь 2016 г. западные корпорации в России ввели 
в строй 86 новых заводов и реализовали 59 значимых 
проектов на существующих. Из  86 вновь запущенных 
заводов 15 относились к химическому и фармацевтиче-
скому производству, 12 — к производству транспорт-
ных средств, 11  — к иным отраслям машиностроения, 
9 — к производству стройматериалов, 7 — к пищевой 
промышленности; 6 — к лесной и целлюлозно-бумаж-
ной промышленности.  Среди 59 новых объектов на су-
ществующих заводах 26 были реализованы в пищевой 
промышленности, 7 — в производстве транспортных 
средств, 7 — в иных сегментах машиностроения. 

Примечательно, что число проданных или закры-
тых заводов западных корпораций оказалось совер-
шенно несопоставимым с масштабами падения спроса 
и с количеством открытых новых производств. Объем 
отдельных рынков (пива, соков, легковых автомоби-
лей, железнодорожного подвижного состава и локо-
мотивов) в 2015 г. сократился не менее чем на 20–30%. 
В следующем году их сжатие продолжилось. Несмотря 
на это, в 2015–2016 гг. были проданы либо закрыты не 
более 16 заводов, принадлежавших западным корпо-
рациям, причем их ликвидация проводилась в макси-
мально щадящей по отношению к увольняемым работ-
никам форме7.

В течение того же периода при активной поддерж - 
ке глобальных штаб-квартир российские подразделе-
ния испробовали все «оперативно-тактические» сред-
ства в условиях падающих или стагнирующих рынков.  
Среди них:
•	 резкое сокращение ассортимента продукции, пред-

лагаемой российским потребителям (в некоторых 
российских подразделениях глобальных корпора-
ций — до 40–50%); 

•	 разделение ассортимента на «генераторы продаж» 
с  минимальным ростом цен и «генераторы при-
были», для которых повышение цен опережало 
средний уровень инфляции; 

•	 «пульсации» рекламных бюджетов (резкое сокра-
щение либо, напротив, наращивание удельных ре-
кламных расходов по отдельным ассортиментным 
группам); 

•	 использование средств государственной под-
держки экспорта; 

•	 участие в программах импортозамещения.
Все перечисленные (и многие другие) меры не 

смогли переломить общую негативную тенденцию — 

падения покупательной способности населения, сокра-
щения государственных закупок гражданской продук-
ции, уменьшения инвестиционных программ государ-
ственных корпораций. Тем не менее благодаря им поло-
жение многих российских подразделений зарубежных 
корпораций отчасти улучшилось. К тому же на протя-
жении 2016 г. в связи с укреплением рубля зарубежные 
корпорации извлекли существенную курсовую выгоду 
при перерасчете российских продаж в доллары и евро. 
Вследствие этого восприятие российских активов цен-
тральными финансовыми департаментами зарубежных 
корпораций изменилось в лучшую сторону.

Положение российских 
подразделений в структуре 
международных корпораций
Общую ситуацию, в которой оказались российские 
производственные подразделения международных кор-
пораций, можно охарактеризовать фразой, приписыва-
емой немецкому генералу Людендорфу относительно 
положения «центральных держав» (Германии, Австро-
Венгрии, Болгарии и Турции) в 1918 г.: «Стратегическое 
положение… было очень тяжелым, оперативное — 
вполне приемлемым, а с тактикой дело обстояло просто 
превосходно» (цит. по: [Переслегин, 1999, с. 480]). С так-
тической точки зрения западные корпорации освоили 
приемы работы на стагнирующих и падающих рынках, 
в оперативном плане — четко идентифицировали со-
хранявшие рост сегменты местного рынка, связанные с 
падением импорта потребительских и, особенно, про-
мышленных товаров и с импортозамещением (в фар-
мацевтике, сельскохозяйственном машиностроении и 
др.), а также отдельные экспортные возможности для 
российских производств.

Однако в стратегической части зарубежные корпо-
рации осознали институциональные ограничения, свя-
занные с добавлением и, особенно, извлечением сто-
имости из своих российских промышленных активов. 
Формальных оснований для претензий не существо-
вало — условия репатриации чистой прибыли через вы-
плату дивидендов из России по-прежнему намного ли-
беральнее, чем, например, в Китае, а условия вложений в 
уставной капитал дочерних обществ значительно благо-
приятнее, чем до недавнего времени они были, скажем, 
в Индии. Тем не менее, столкнувшись с необходимостью 
добавления стоимости в формах, отличных от вложе-
ний в собственный капитал, и ее извлечения за преде-
лами репатриации чистой прибыли, западные компании 
обнаружили, что многие формы деятельности либо по-
падают в «серую зону», либо сопряжены с серьезными 
экономическими или моральными потерями.

Так, российские налоговые органы и Министерство 
финансов РФ исходят из того, что правила трансферт-

7 При закрытии своего производства под Санкт-Петербургом GM выплатила увольняемым работникам выходное пособие в виде полугодового 
оклада. «Балтика», закрывая свой пивной завод в Челябинске, потратила при увольнении 458 чел. 300 млн руб. Средства пошли на выплату 
единовременного выходного пособия в размере семи среднемесячных заработков, начисление отпускных, бонусов за 2014 г., оплату больничных 
листов, декретных отчислений, а также на услуги кадровых агентств, которые должны были помочь уволенным сотрудникам найти новую 
работу (подробнее см.: http://ob-zor.ru/news/baltika-vyplatit-sotrudnikam-zakryvshegosya-v-chelyabinske-zavoda-kompensacii-summa-porazhaet, 
дата обращения 10.02.2017).

Гурков И., Моргунов Е., Саидов З., Аршавский А., с. 24–35
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ного ценообразования применимы к договорам займа. 
Следовательно, российский филиал может выдавать 
кредиты материнской компании или иной струк-
туре, входящей в корпорацию, но подобные кредиты 
«взаимозависимым» юридическим лицам должны 
предоставляться по «общепринятым рыночным про-
центным ставкам». Более того, российская компания 
должна информировать налоговые органы о подоб-
ном кредите и документально подтвердить, что про-
центная ставка по данному займу является рыночной 
[Лазарева, 2015; и др.]. 

Опыт ряда проигранных в 2014–2015 гг. зарубеж-
ными компаниями судебных дел показал, что выводу 
валового дохода (а не чистой прибыли) из России с по-
мощью платежей за использование торговых марок ма-
теринской компании (роялти) сопутствуют высокие ри-
ски. Ввоз и вывоз оборудования, поставки товаров по 
заниженным ценам чреваты  серьезными таможенными 
проблемами. В отдельных случаях судебные тяжбы за-
рубежных корпораций с российскими налоговыми ор-
ганами касались предоставления услуг штаб-квартиры 
местным подразделениям по завышенным ценам8. 

Ужесточение миграционного законодательства по-
ставило под угрозу привлечение иностранных спе-
циалистов на временной или постоянной основе для 
работы на российских предприятиях ввиду усложнения 
административных процедур, связанных с получением 
разрешений на работу.

Надежды на извлечение дополнительных доходов за 
счет урезания производственных мощностей не оправ-
дались — закрытие одного-двух заводов оказалось не-
достаточным для достижения рыночного равновесия 
по причине чрезмерно быстрого сокращения рынков. 
Ликвидационная стоимость закрываемых российских 
заводов в большинстве случаев оказалась отрицатель-
ной (пример приведен в сноске 6). В 2015–2016 гг. три 
завода были проданы, причем в отдельных случаях 
корпорации продолжали производство на вновь по-
строенных площадках, понеся существенные затраты 
на перемещение рабочей силы с закрываемых произ-
водств [Гурков, Моргунов, 2015]. Еще 13 заводов просто 
закрылись, часть из них были законсервированы, что 
повлекло дополнительные затраты (охрана, уплата на-
лога на имущество и т. д.). В табл. 1 серым цветом от-
мечены юридически рискованные, некомфортные или 
неэффективные действия по добавлению и извлечению 
стоимости из российских подразделений зарубежных 
корпораций в текущих условиях.

Очевидно, что за исключением редких случаев устой-
чивого получения высокой чистой прибыли в условиях 
кризиса российское производственное подразделение за-
рубежной корпорации не имеет шансов остаться в со-
ставе «ядра», «ближнего предместья» или «дальней пе-
риферии», поскольку возможности извлечения стоимо-
сти иным путем, кроме отчислений от чистой прибыли 
в пользу материнской компании, крайне ограничены. 
В  лучшем случае при сохранении финансовых и про-

чих вливаний со стороны материнской компании (свя-
занных в первую очередь с открытием новых заводов 
и запуском мощностей на существующих) российское 
подразделение имеет шансы оказаться во «фронтире». 
В  противном случае оно рискует попасть в «захолу-
стье», получая минимальную поддержку со стороны 
материнской корпорации, что явно ощутили многие 
руководители этих филиалов. В ходе опроса, проведен-
ного в середине 2014 г., 45–55% менеджеров говорили о 
существенной поддержке со стороны материнской ком-
пании и иных дочерних подразделений корпорации в 
финансировании проектов развития, разработке новых 
продуктов, совершенствовании процессов производ-
ства, переподготовке персонала [Gurkov, 2015b]. Оценка 
такой поддержки как «незначительной» практически  
не упоминалась.

В середине 2016 г. при опросе тех же менеджеров 
на существенный уровень поддержки со стороны ма-
теринской компании по нижеперечисленным пунктам 
указали: 
•	 финансовое обеспечение — 33% респондентов; 
•	 разработка новых продуктов — 30%;
•	 совершенствование процессов производства — 34%;
•	 повышение квалификации персонала — 17%.

При этом оценки респондентов, охарактеризовав-
ших поддержку со стороны материнской компании 
как «незначительную», распределились следующим об-
разом:  
•	 совершенствование процессов производства — 28%;
•	 разработка новых продуктов — 37%; 
•	 повышение квалификации персонала — 50%.

Примечательно, что «мандат» (круг решаемых во-
просов) [Birkinshaw, 1996; Birkinshaw, Hood, 1998; Gurkov, 
2016c] российского подразделения не урезается, сохра-
няется или даже расширяется, и оно вынуждено решать 
возникшие проблемы собственными силами. В пер-
спективе снижение поддержки со стороны материнской 
компании в разработке новых продуктов и особенно 
в совершенствовании производственных процессов 
разрушает конкурентные преимущества российских 
филиалов западных корпораций над производствами 
российского происхождения, лишь закрепляя пре-
бывание подразделения в «захолустье». В отсутствие 
взаимодействия с материнской компанией становится 
маловероятным генерирование новых идей, имеющих 
общекорпоративную ценность, падает оценка уровня 
местного персонала. Иными словами, исчезают послед-
ние элементы возможного переноса ценности из под-
разделения в корпорацию в виде знаний или талантов.

Заключение
Мы рассмотрели основные проблемы функциониро-
вания российских производственных подразделений 
зарубежных корпораций с точки зрения их положения 
в составе материнской компании после известных со-
бытий 2014 г. Доказано, что при отсутствии высокой те-

8 Правда, в большинстве случаев западным корпорациям удалось «отбиться» от претензий налоговиков.
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новых торговых марок либо использование известных 
западных брендов, за которые теперь требуется упла-
чивать реальные роялти их зарубежным владельцам. 
Таким образом, если ставится задача сохранения и уве-
личения присутствия в России производств именно 
ведущих зарубежных корпораций, то следует искать 
новые, нетривиальные решения в сфере экономиче-
ской политики, которые обеспечат привлекательность 
российских производственных активов для подобных 
инвесторов. 

В середине 2016 г. мы попытались сформулиро-
вать ряд предложений, реализация которых позво-
лила бы повысить привлекательность российских 
производственных активов для ведущих западных 
корпораций. Предложения были представлены на ин-
вестиционных форумах [Gurkov, 2016d] и направлены 
в Консультационный совет по иностранным инвести-
циям при Правительстве РФ. Часть предложений свя-
зана с повышением качества среднего профессиональ-
ного образования в России, что позволяет резко снизить 
издержки запуска и поддержания функционирования 
современных производств9. Другая группа рекоменда-
ций касается ускоренного развития российских постав-
щиков оборудования для предприятий зарубежных 
корпораций. Разумеется, указанными предложениями 
не исчерпывается круг действий, благодаря которым 
российские филиалы зарубежных корпораций смогли 
бы сохранить текущий статус или переместиться ближе 
к «ядру» материнских компаний в целях поддержания 
и укрепления технологического уровня предприятий 
важнейших секторов российской промышленности.

кущей рентабельности операций и значительного объ-
ема чистой прибыли рассматриваемые структуры об-
речены на перемещение в корпоративное «захолустье». 
Подобное положение может быть весьма комфортным, 
так как предоставляет подразделениям высокую ав-
тономию в плане текущей деятельности, но угрожает 
долгосрочным перспективам поддержания конкурен-
тоспособности. Пока процесс вывода подразделений 
со снижающейся конкурентоспособностью из состава 
материнских компаний сдерживается низкой ликвид-
ностью активов зарубежных корпораций (отсутствуют 
как зарубежные, так и российские покупатели данных 
предприятий). 

Улучшение общеэкономической ситуации в России 
может привести к парадоксальным явлениям, в част-
ности к более массовому выходу иностранных корпо-
раций из российских активов путем продажи предпри-
ятий российским компаниям либо зарубежным корпо-
рациям «второго эшелона» из развивающихся стран. 
В  ходе наших посещений предприятий в 2012–2013 гг. 
мы наблюдали предприятия, перешедшие из состава ве-
дущих международных корпораций в корпорации «вто-
рого эшелона». 

Передача предприятий ведущими международными 
корпорациями представителям «второго эшелона» по-
зволяет их сохранить и поддержать общие объемы про-
изводства. Однако уровень технической эффективно-
сти неизбежно понижается, так как предприятия лиша-
ются притока уникальных ноу-хау и технологических 
решений, которыми обладают передовые глобальные 
корпорации. Проблематичным становится и развитие 
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