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Ñ ðîñòîì ÷èñëà îïåðàöèé â õîäå ðàçäåëåíèÿ òðóäà ïðîöåññû
ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà èëè ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè ñòàíîâÿòñÿ âñå
áîëåå çàïóòàííûìè, à óïðàâëåíèå – âñå áîëåå ñëîæíûì. Âîçðàñ-
òàíèå íà ñðåäíèõ óðîâíÿõ êîðïîðàòèâíîé îðãàíèçàöèîííîé ïèðà-
ìèäû ÷èñëà ôóíêöèîíàëüíûõ óïðàâëÿþùèõ è ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî
çâåíà áûëî òîé öåíîé, êîòîðóþ êîìïàíèè çàïëàòèëè çà ïðåèìóùåñò-
âà ôðàãìåíòàöèè ñâîåé ðàáîòû íà ïðîñòûå, ïîâòîðÿþùèåñÿ îïå-
ðàöèè è îðãàíèçàöèè íà ïðèíöèïàõ èåðàðõèè.

Â ñòàòüå îáñóæäàþòñÿ âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ïðîäóêòèâíîñòè
ðàáîòû ìåíåäæåðîâ çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ ñîâðåìåííûõ óïðàâëåí÷åñ-
êèõ òåõíîëîãèé.

Ðàçäåëåíèå òðóäà ðóêîâîäèòåëåé
è ñïåöèàëèñòîâ ïðåäïðèÿòèÿ:

êàê ïðåîäîëåòü ïðîòèâîðå÷èÿ?
В. И. ПИРОГОВ,

кандидат технических наук,
первый заместитель генерального директора

ОАО «Алтай0кокс»,
С. К. ЗАВЬЯЛОВ,

генеральный директор ОАО
НК «Роснефть0Алтайнефтепродукт»

Ïðèíöèï èåðàðõèè
â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ

Организационная структура управления – это, по сути
дела, структура соподчиненности должностных лиц. Она
закрепляет за должностными лицами и подразделениями
(органами управления, службами) предприятия определенM
ные функции, задачи, полномочия, ответственность. ПриM
нято выделять следующие виды организационных структур
управления1: 1) простая; 2) линейноMфункциональная;
3) дивизиональная; 4) проектная (матричная) структура.
Эти виды структур отражают этап развития предприятия,

1 Äóãåëüíûé À. Ï., Êîìàðîâ Â. Ô. Ñòðóêòóðíûå ïðåîáðàçîâàíèÿ
ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Íîâîñèáèðñê: ÍÃÓ.
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масштаб и характер бизнеса. Для малых предприятий хаM
рактерна простая структура, для средних – линейноMфункM
циональная, для крупных компаний – дивизиональная, для
предприятий инновационного типа – матричная структура.
Несмотря на различие названных структур, в их основе леM
жит принцип иерархии.

Рассмотрим суть принципа разделения труда в организаM
ционной структуре на примере базовой – линейноMфункциоM
нальной структуры.

ЛинейноMфункциональная структура строится по принM
ципу группировки власти и ответственности по отдельным
функциям. В соответствии с этим принципом для выполнеM
ния каждой функции – линейной или штабной – формируM
ется система служб, пронизывающая сверху донизу предM
приятие. При этом термин «линейная структура» означает,
что структурная единица подчиняется только одной вышеM
стоящей инстанции. Две одинаковые линейные единицы взаM
имодействуют через одного, общего управляющего. ЛинейM
ными единицами могут быть цехи, участки и другие
производственные единицы. Вообще говоря, поскольку проM
изводственная функция находится в одном ряду с другими
функциями предприятия, линейноMфункциональную струкM
туру допустимо называть просто функциональной (что, кстаM
ти, достаточно часто встречается в литературе).

В рамках обсуждаемой структуры на предприятии одноM
временно сосуществуют две группы руководителей – линейM
ные и функциональные (специалисты). Линейные руководитеM
ли (начальники производств, цехов, участков) осуществляют
оперативное руководство соответствующими подразделенияM
ми. Функциональные возглавляют службы аппарата управлеM
ния (начальники отделов, служб, бюро). Взаимоотношения
между этими группами руководителей (специалистов) регуM
лируются следующим образом. Функциональные службы
должны оказывать помощь линейным руководителям, знакоM
мить их с новыми методами, давать консультации и рекоменM
дации, доводить до них инструкции, но они не могут отдавать
распоряжения низшим инстанциям. Управлять же, т. е. приM
нимать решения в пределах компетенции и отдавать распоряM
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жения, имеют право только представители линейной админиM
страции. Им предоставляется возможность принимать или
отвергать рекомендации служб.

Смысл этого разграничения состоит в том, чтобы максиM
мально точно определить линии подчинения и повысить отM
ветственность линейных руководителей. Этот принцип поM
зволяет упорядочить управление предприятием, хотя
отношения между линейными руководителями и руководиM
телями (специалистами) аппарата управления не всегда
складываются гладко. Поэтому со временем взаимоотношеM
ния функциональных специалистов с линейной администM
рацией подвергаются изменениям.

Стандартная пирамидальная организационная структура
большинства компаний была хорошо приспособлена к услоM
виям быстро растущих рынков, ибо она способствовала увеM
личению их масштабов. Когда компании требовался рост,
она могла просто набрать большее число работников на нижM
ний уровень своей структуры, а затем заполнить кадрами
вышестоящие уровни управленческой пирамиды. Подобный
тип организационной структуры также идеально подходил
для целей планирования и контроля. Разбив трудовую задаM
чу на части, менеджеры нижнего звена могли гарантироM
вать слаженность и аккуратность деятельности рабочих. То
же самое касалось и тех, кто контролировал низших менедM
жеров. При этой системе управления вышестоящим отдеM
лам было несложно одобрять бюджеты (планы) нижестояM
щих и отслеживать их выполнение.

Ïðîáëåìà ðàçäåëåíèÿ òðóäà
ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ

Сейчас имеет место следующая фундаментальная проM
блема. С одной стороны, разделение труда руководителей и
специалистов – непрерывный и развивающийся процесс, поM
вышающий производительность их труда. «Отменить» разM
деление труда невозможно. Углубление разделения труда
происходило вчера, идёт сегодня, будет идти завтра. Это –
объективная закономерность. С другой стороны, разделеM
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ние труда усложняет координацию деятельности руководиM
телей и специалистов, зачастую сводя на нет преимущества
специализации работников и функциональных подразделеM
ний предприятия. Следовательно, проблема заключается в
конфликте специализации и координации.

Данная проблема постоянно проявляется. Нет ни одного
предприятия в мире, менеджеры которого были бы довольM
ны своей организационной структурой. Именно поэтому
многие консультанты, специалисты, учёные постоянно ищут
способы совершенствования структуры управления, т. е.
схемы эффективной организации управленческой деятельM
ности (как формировать задания исполнителям, как контM
ролировать ход их выполнения). По сути дела, все они ищут
способ решения названной нами проблемы, а именно – проM
блемы конфликта между специализацией и координацией.

Вот как об этом пишут М. Хаммер и Дж. Чампи2: «СегодM
ня фрагментированные организации демонстрируют ужасаM
ющую отрицательную экономию на масштабах: эффект, пряM
мо противоположный тому, который наблюдал Адам Смит.
Эта отрицательная экономия проявляется в росте не пряM
мых затрат на рабочую силу, а накладных расходов. Если,
например, организация производит 100 единиц продукции в
час, а каждый рабочий изготовляет при этом 10 ее единиц,
то компании требуется 11 человек: 10 рабочих и 1 контроM
лирующий их младший менеджер. Но если спрос на продукM
цию компании возрастет в десять раз, до 1000 единиц проM
дукции в час, то компании потребуется в десять раз больше
рабочих плюс один менеджер на каждые десять новых рабоM
чих. В целом потребуется примерно 196 человек: 100 рабоM
чих, 10 младших менеджеров, 1 управляющий, 3 его помощM
ника, 18 человек в отделе человеческих ресурсов, 19 – в отделе
долгосрочного планирования, 22 – в отделе аудита и контроM
ля, 23 – во вспомогательных и экспедиторских службах»3.

2 Õàììåð Ì., ×àìïè Äæ. Ðåèíæåíèðèíã êîðïîðàöèè: ìàíèôåñò ðåâîëþöèè
â áèçíåñå. ÑÏá: Ñ.-Ïåòåðáóðãñêèé óíèâåðñèòåò, 1997.

3 Çàìåòèì, ÷òî â ýòîì ïðèìåðå îáúåì ïðîèçâîäñòâà âûðîñ â 10 ðàç, à
÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ – ïî÷òè â 18 ðàç (196/11–17,8). Ïðè ýòîì ÷èñëåííîñòü
ìåíåäæåðîâ âîçðîñëà â 96 ðàç! Ýòî è åñòü îòðèöàòåëüíûé ýôôåêò ýêîíîìèè íà
ìàñøòàáå ïðîèçâîäñòâà.
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Далее они пишут: «Эта отрицательная экономия на масM
штабе – не просто следствие бюрократического разрастаM
ния. Это, скорее, следствие того, что мы называем “школой
организационного управления имени ШалтаяMБолтая”. КомM
пании разбивают естественный процесс, как, например, выM
полнение заказов, на множество мелких элементов – индиM
видуальных заданий, которые выполняют люди из разных
отделов. Затем компания вынуждена нанимать “всю короM
левскую конницу и всю королевскую рать”, чтобы снова
собрать фрагментированный процесс воедино. У этой “коM
ролевской конницы и королевской рати” есть конкретные
должности в штатном расписании компании: аудитор, эксM
педитор, контролер, связной, младший менеджер, управляM
ющий, вицеMпрезидент. Они всего лишь клей, скрепляющий
тех, кто делает реальную работу: проверяет кредиты, берет
со склада заказанную продукцию, доставляет товар. Во мноM
гих компаниях прямые затраты на рабочую силу могут сниM
жаться, но накладные расходы неизбежно растут.

Иными словами, большинство компаний платят больше
за “клей”, чем за саму работу, а это – лучшее средство для
того, чтобы оказаться в беде».

Разработанная нами иллюстрация обсуждаемой проблеM
мы представлена на рисунке, где в координатах «численM
ность руководителей» – «издержки» показана «цена» разM
деления труда на предприятии.

Содержание аппарата управления (руководителей и спеM
циалистов предприятия) требует затрат. Поэтому сокращение
численности аппарата управления означает снижение издерM
жек, что эквивалентно получению дополнительной прибыли.
Однако чрезмерное сокращение численности аппарата может
быть причиной сбоев в деятельности предприятия (невыполM
нение планов производства и реализации продукции), что влеM
чет за собой убытки, связанные с потерей рынка, со штрафныM
ми санкциями, с сокращением производства.

Получается, что численность аппарата, с одной стороM
ны, должна быть минимальной, а с другой – достаточно больM
шой (недостаток менеджеров не должен стать причиной сбоM
ев в производстве и реализации продукции). Как же найти
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компромисс между этими двумя противоположными требоM
ваниями к численности аппарата управления? Ответ может
быть найден из графика.

Наличие квалифицированных руководителей и специаM
листов дает предприятию несомненные выгоды, но и требуM
ет определенных издержек. Компромисс между выгодами и
издержками достигается в точке оптимума. Этой точке соM
ответствует минимальный уровень совокупных издержек,
связанных с численностью аппарата управления. При миM
нимальном уровне совокупных издержек численность аппаM
рата можно считать оптимальной.

Принцип минимизации совокупных «выгодMиздержек»,
зависящих от численности аппарата, может быть положен
в основу методов оптимального планирования численности
руководителей и специалистов предприятия. Однако пракM
тическая реализация этих методов связана с большими трудM
ностями. Трудности вызваны, в частности, необходимостью
записать в математическом виде зависимость многих разM
нообразных выгод и издержек от численности аппарата. Без
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такой математической записи нельзя построить графики,
представленные на рисунке, и, следовательно, нельзя найM
ти оптимальное решение задачи планирования численносM
ти аппарата. Но и без решения задачи оптимизации эти граM
фики имеют большое значение: подобно кривым спроса и
предложения (которые не используются для расчёта реальM
ных цен равновесия), данные графики можно использовать
для исследования общих вопросов разделения труда на уровM
не предприятия, проблем построения организационной
структуры управления и т. д.

Проблема разделения труда усложняется тем, что пункM
тирная кривая «потери от дефектов кооперации» может
иметь иную форму, чем это показано на рисунке. С ростом
численности аппарата потери предприятия могут не сокраM
щаться, а возрастать. Именно на это указывают М. Хаммер
и Дж. Чампи в приведенной выше цитате. Это и есть настоM
ящая проблема, связанная с реализацией принципа раздеM
ления труда руководителей и специалистов, вынесенная в
заголовок статьи. Именно эту проблему в течение многих
лет пытаются решить и учёные и практики.

Î âîçìîæíîñòè ðåøåíèÿ ïðîáëåì
ðàçäåëåíèÿ òðóäà íà ïðåäïðèÿòèè

Решение данной проблемы ищут в двух направлениях:

ñîâåðøåíñòâîâàíèå èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóêòóð (ò. å. ëó÷øàÿ
ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïà ðàçäåëåíèÿ òðóäà);
«ðåâîëþöèîííûé» ðåèíæåíèðèíã áèçíåñà (ò. å. îòêàç îò èåðàð-
õè÷åñêèõ ñòðóêòóð).

Вот как характеризует первое направление работ известM
ный авторитет в области теории менеджмента Питер Друкер4:

«Сегодня, наконец, стало ясно, что такого явления, как
единственно правильная организационная структура, не
существует. Есть просто разные виды структур, каждый из
которых имеет свои сильные и слабые стороны. Стало очеM
видным, что организационная структура – не самоцель. Это
инструмент, с помощью которого можно повысить произвоM

4 Äðóêåð Ï. Çàäà÷è ìåíåäæìåíòà â 21 âåêå / Ïåð. ñ àíãë. Ì.: Âèëüÿìñ, 2002.
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дительность совместного труда работников. В этом качеM
стве любая организационная структура годится для решеM
ния определенных задач в определенных условиях и в опреM
деленное время. При всем том существуют коеMкакие
“принципы” организации.

Принцип первый: организация, несомненно, должна быть
прозрачной. Служащие должны знать и понимать структуM
ру учреждения, в котором работают. Это утверждение звуM
чит банально, и тем не менее сплошь и рядом самым серьезM
ным образом нарушается во многих учреждениях.

Второй принцип: в организации обязательно должно быть
лицо, принимающее конечное решение в сфере своей компеM
тенции. И должен быть ктоMто, кто берет на себя руководство
в кризисной ситуации. Не забудем и еще об одном: объем
власти должен быть соразмерен объему ответственности.

Третий важный принцип гласит: каждый работающий
должен иметь только одного “хозяина”. Со времен римскоM
го права до нас дошла поговорка о том, что раб, у которого
три хозяина, – уже не раб, а свободный человек. Согласно
очень древнему правилу человеческих отношений, никто не
должен “служить двум господам”, а наличие нескольких наM
чальников – это и есть “работа на нескольких господ”
(в этом, кстати, и кроется причина больших сложностей в
работе столь популярных ныне “комплексных бригад”: у
каждого из ее членов два начальника – начальникMспециаM
лист, например, заведующий конструкторским отделом, и
начальникMадминистратор). Существует еще один важный
структурный принцип: количество уровней должно быть миM
нимальным; другими словами, организация должна быть как
можно более “плоской”, – хотя бы потому, что, согласно
теории информации, “каждое дополнительное звено удваиM
вает помехи и вдвое снижает ценность сообщения”.

Но все эти принципы не указывают, что надо делать. Они
только подсказывают, чего следует избегать. Они не говоM
рят, какой вид организации оптимален для данного конкM
ретного случая. Эти принципы можно сравнить с теми, коM
торыми руководствуется в своей работе архитектор: они не
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диктуют, какое здание строить, а только обозначают ограM
ничения. Принципы построения организационной структуM
ры выполняют примерно ту же функцию.

Еще одно существенное дополнение: каждый отдельный
работник должен иметь возможность работать одновременM
но в различных структурах организации. Одно задание он
выполняет в составе коллектива, другое – параллельно перM
вому – в составе руководящего или контролирующего оргаM
на. Работник, который является “боссом” в своем подраздеM
лении, может выступать в роли “партнера” в союзе,
объединении и пр. Организационные структуры должны
стать частью инструментария менеджера».

По вопросам совершенствования иерархических струкM
тур написано множество работ5. Предложена типология таM
ких структур, исследованы вопросы соответствия того или
иного типа структуры этапу эволюции компании (по этому
поводу, как правило, развиваются идеи, сформулированные
Л. Грейнером6), разработаны методики проектирования оргаM
низационных структур7. Но прав П. Друкер: экономическая
наука не даёт ответа на вопрос о том, как надо проектироM
вать эффективную структуру управления. Разработаны лишь
общие принципы и рамки выполнения такого проекта.

Второе направление работ по решению проблемы раздеM
ления труда на предприятии представлено в виде концепM
ции «реинжениринга бизнесMпроцессов». Эта концепция поM
явилась в США в 90Mе годы ХХ века, представляет собой
(по утверждению авторов) метод революционного преобраM

5 Îðãàíèçàöèÿ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ / Ïîä îáù. ðåä. Ã. Õ. Ïîïîâà. Ì.:
Ýêîíîìèêà, 1975; Ñèñòåìíûé àíàëèç è ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ / Ïîä ðåä.
Â. Ã. Øîðèíà. Ì.: Çíàíèå, 1975; Ìèëüíåð Á. Ç., Åâåíêî Ë. È., Ðàïîïîðò Â. Ñ.
Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ. Ì.: Ýêîíîìèêà, 1983; Ñåìü
íîò ìåíåäæìåíòà. 3-å èçä. Ì.: ÇÀÎ «Æóðíàë Ýêñïåðò», 1998 è äð.

6 Ãðåéíåð Ë. Ýâîëþöèÿ è ðåâîëþöèÿ â ïðîöåññå ðîñòà îðãàíèçàöèé //
Âåñòíèê Ñàíêò-Ïåòåðáóðãñêîãî óíèâåðñèòåòà. Ñåð. Ìåíåäæìåíò, 2002.
Ñ. 76–92.

7 Ãóèÿð Ô. Æ., Êåëëè Äæ. Ïðåîáðàçîâàíèå îðãàíèçàöèè. Ì., 2000; Ïðèãî-
æèí À. È. Ìåòîäû ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèé. Ì.: ÌÖÔÝÐ, 2003; Ìèëüíåð Á. Ç.
Òåîðèÿ îðãàíèçàöèè. Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 1999 è äð.

4 ЭКО № 4, 2007
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зования деятельности предприятия. Её идеологи – М. ХамM
мер и Дж. Чампи8 выразили cущность реинжениринга слеM
дующими словами:

«Это фундаментальное переосмысление и радикальное пеM
репроектирование бизнесMпроцессов компании для достижеM
ния коренных улучшений в основных актуальных показатеM
лях их деятельности – стоимость, услуги, качество, темпы».

Вот как М. Хаммер и Дж. Чампи обосновывают свою поM
зицию: «В течение двухсот лет люди образовывали и развиM
вали компании на основе выдающегося открытия Адама
Смита: индустриальное производство должно быть разбито
на простейшие и самые базовые операции. В эпоху постинM
дустриального бизнеса, в которую мы сейчас вступаем, корM
порации будут образовываться и развиваться на основе идеи
реинтеграции этих операций в единые бизнесMпроцессы».

И далее: «Реинжениринг бизнеса означает начать заноM
во, начать с нуля. Он означает отказ от многого из накопM
ленной за два столетия мудрости промышленного менеджM
мента, необходимость забыть то, как работа осуществлялась
в эпоху массового рынка, и решить, как она теперь должна
выполняться наилучшим образом. В рамках реинжениринга
бизнеса старые названия профессий и старые организациM
онные образования – департаменты, отделения, группы и
т. д. – утрачивают свое значение. Они становятся артефакM
тами из прошлой эпохи. В реинжениринге важным являетM
ся то, как мы хотим организовать работу именно сегодня с
учетом опроса на сегодняшнем рынке и возможностей сеM
годняшних технологий. То, как люди и компании действоM
вали вчера, для реинжениринга бизнеса не имеет значения».

И ещё: «При реинжениринге процесса происходит эвоM
люция трудовых заданий от узкоспециализированных и ориM
ентированных на задачу к более многомерным. Люди, котоM
рые раньше действовали в соответствии с инструкциями,
теперь сами выбирают из имеющихся альтернатив и приниM
мают решения. Исчезает конвейерный принцип организаM
ции работы. Теряется смысл существования функциональM

8 Õàììåð Ì., ×àìïè Äæ. Ðåèíæåíèðèíã êîðïîðàöèè: ìàíèôåñò ðåâîëþöèè
â áèçíåñå.
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ных отделов. Менеджеры перестают выступать в качестве
надсмотрщиков и становятся своеобразными тренерами.
Работников больше волнуют нужды клиентов, чем начальM
ников. В соответствии с новыми стимулами изменяются отM
ношения и ценности. Фактически каждый аспект организаM
ции претерпевает трансформацию, после чего часто
становится неузнаваемым.

Компании, проводящие реинжениринг, по существу восM
соединяют мелкие элементы работы, на которые ее много
лет назад разбили Адам Смит и Генри Форд. После рестM
руктуризации работы процессные команды – группы людей,
действующие вместе для выполнения всего процесса целиM
ком, – оказываются логичным способом организации люM
дей, выполняющих работу. В процессных командах нет предM
ставителей всех функциональных отделов. Процессные
команды, скорее, замещают старую, состоящую из отделов
структуру управления. Иначе говоря, процессная команда –
это организационная единица, которая естественным обраM
зом складывается для выполнения целиком некоторых раM
бот (процесса)».

После выхода книги М. Хаммера и Дж. Чампи прошло
более 15 лет. Революции в организационных структурах
предприятий не произошло. Хотя зажигательный пафос авM
торов концепции реинжениринга оказал большое влияние
на учёных и специалистов. Во всём мире прошли мириады
тренингов и семинаров. Выпущено большое количество книг
и статей9. На многих предприятиях появились тома описаM
ний бизнесMпроцессов. На страницах журналов и в ИнтерM
нете развёрнута полемика на эту тему. Компании США поM
тратили более 70 млрд дол. на реинжениринговые проекты.
Да и сами авторы пишут:

9 Ñì., íàïðèìåð: Ãðèòàíñ ß. Ì. Îðãàíèçàöèîííîå ïðîåêòèðîâàíèå è
ðåñòðóêòóðèçàöèÿ (ðåèíæåíèðèíã) ïðåäïðèÿòèé è õîëäèíãîâ: ýêîíîìè÷åñêèå,
óïðàâëåí÷åñêèå è ïðàâîâûå àñïåêòû. Ì.: Âîëòåðñ Êëóâåð, 2005; Ìàðêà Ä. À.,
ÌàêÃîóýí Ê. Ìåòîäîëîãèÿ ñòðóêòóðíîãî àíàëèçà è ïðîåêòèðîâàíèÿ. Ì.:
ÌåòàÒåõíîëîãèÿ, 1993; Ðîáñîí Ì., Óëëàõ Ô. Ïðàêòè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ïî
ðåèíæåíèðèíãó áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ì.: Äåëî, 1998; Òîì Í. Óïðàâëåíèå
èçìåíåíèÿìè // Ïðîáëåìû òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ. 1998. ¹ 1. Ñ.76–82;
Davenport T. Process innovation, re-engineering work through information
technology. Boston MA: Harvard Business School Press, 1993.

4*
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«К сожалению, несмотря на описанные в предыдущих
главах успехи в проведении реинжениринга ряда компаний,
многие другие, начав реинжениринг, не преуспели в нем.
Они прекратили свои усилия, оставшись почти там же, отM
куда начали, не осуществив никаких значительных переM
мен, не достигнув никаких крупных улучшений в экономиM
ческих показателях и усилив цинизм работников еще одной
неэффективной программой совершенствования бизнеса. По
нашей оценке, не добиваются существенных результатов,
на которые рассчитывают, от 50 до 70% начинающих реинM
жениринг организаций».

Хочется сказать: «Комментарии излишни». Однако счиM
таем, что дать оценку этому факту необходимо. Обратимся
за помощью к признанному авторитету в науке о менеджM
менте П. Друкеру. Вот его мнение, приведенное в книге
«Задачи менеджмента в 21 веке»: «Сейчас много говорят о
“конце иерархии”. Это просто чушь. В любой организации
должен существовать непререкаемый авторитет, “босс”, –
тот, кто принимает окончательное решение и которому бесM
прекословно подчиняются остальные сотрудники. В ситуаM
ции повышенного риска, – а с такой ситуацией рано или
поздно сталкивается любая организация, – от четкого руM
ководства зависит само существование организации. Когда
на корабле пожар, капитан не созывает собрание, а отдает
приказы. И во имя спасения корабля каждый должен подM
чиняться приказам и точно знать, куда бежать и что делать,
причем все это без препирательств и рассуждений о степеM
ни своего участия. “Иерархия” и ее абсолютное признание
каждым членом организации – единственная надежда на
спасение в кризисной ситуации».

Прежде чем предложить наш подход к решению проблеM
мы разделения и координации труда руководителей и спеM
циалистов на уровне предприятия, сформулируем нескольM
ко утверждений.

Ïðîáëåìó êîîðäèíàöèè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè ìîæåò ðåøèòü èëè ðûíîê, èëè èåðàðõèÿ (ïëàí)10.

10 Äóìàåòñÿ, ãëàâíûì äåôåêòîì èäåîëîãèè ïðîöåññíîãî óïðàâëåíèÿ,
âíåäðÿåìîãî ïðè ðåèíæåíèðèíãå, ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî êîìïàíèÿ îò èåðàðõèè
óõîäèò, à ê ðûíêó – íå ïðèõîäèò.
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Îïûò ïîêàçàë, ÷òî ïðèíöèï èåðàðõèè íå ìîã ðåøèòü ïðî-
áëåìó êîîïåðàöèè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïðîèçâîäñòâ â ïëà-
íîâîé ýêîíîìèêå.

Ñåé÷àñ ðàçäåëåíèå òðóäà â ìàñøòàáàõ ñòðàíû íåïðåðûâíî
óãëóáëÿåòñÿ. Ýòî ãëàâíûé ôàêòîð ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
îáùåñòâåííîãî òðóäà. Ðàñò¸ò ñåðâèñíàÿ ýêîíîìèêà. Ðàçâè-
âàåòñÿ àóòñîðñèíã. Âîçíèêàåò êîíòðàêòíîå (ñáîðî÷íîå) ïðî-
èçâîäñòâî. Äàæå óïðàâëåíèå ãðóïïàìè ïðåäïðèÿòèé ïðåâðà-
ùàåòñÿ â ñàìîñòîÿòåëüíûé áèçíåñ. Ïðè ýòîì ïðîáëåìó
êîîðäèíàöèè âñ¸ óâåëè÷èâàþùåãîñÿ ÷èñëà äðîáíûõ áèçíå-
ñîâ ðåøàåò ðûíîê.

Èåðàðõèÿ – ëó÷øèé ñïîñîá óïðàâëåíèÿ íà íåáîëüøèõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ. Íà áîëüøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ èåðàðõèÿ (áþðîêðà-
òèçì) ñòàíîâèòñÿ ïðè÷èíîé ïîòåðè ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëå-
íèÿ. Èìåííî ïîýòîìó ïðè ðîñòå ìàñøòàáîâ è äèâåðñèôèêàöèè
ïðîèçâîäñòâà íàäî îòêàçûâàòüñÿ îò ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé
ñòðóêòóðû â ïîëüçó äèâèçèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû, ïîñêîëüêó â äèâèçèîíàõ õîðîøî ðàáîòàåò èåðàðõèÿ. À
ñîòðóäíè÷àþò äèâèçèîíû â ðàìêàõ êðóïíîé êîìïàíèè ïî
ðûíî÷íûì ïðàâèëàì. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî çäåñü èñïîëüçóþòñÿ
ïðåèìóùåñòâà è èåðàðõèè (ïëàíà), è ðûíêà.

Êîîðäèíàöèÿ íà îñíîâå èåðàðõèè ïðåäïî÷òèòåëüíåå êîîðäè-
íàöèè íà îñíîâå ðûíêà. Òàê êàê èåðàðõèÿ äà¸ò ýêîíîìèþ
íà ìàñøòàáå è íà òðàíñàêöèÿõ. Ïëþñ èåðàðõèÿ íàä¸æíåå
(íåò öåíòðîáåæíûõ ñèë). Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî óõîäèòü îò
ôóíêöèîíàëüíîé ê äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðå íàäî êàê ìîæ-
íî ïîçæå. Ñíà÷àëà íàäî ïîïûòàòüñÿ «âûæàòü» âñ¸ èç
èåðàðõèè.

Если сформулированные положения верны, то задача
повышения эффективности управления предприятием заM
ключается в повышении продуктивности работы руководиM
телей и специалистов предприятия. С тем, чтобы левая часть
кривой «Потери (издержки) изMза дефектов координации»
на рисунке была бы как можно более круто падающей. ТогM
да точка эффективной иерархии (точка оптимальной чисM
ленности аппарата управления) была бы максимально смеM
щена по оси абсцисс влево. Когда меньшим числом
руководителей и специалистов предприятия в рамках иерарM
хии можно было бы обеспечивать без потерь координацию
более масштабного производства.

Итак, возникает задача повышения продуктивности раM
боты руководителей и специалистов предприятия. Это масM
штабная задача, которая включает в себя множество наM
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правлений (подбор и расстановка кадров, повышение их
квалификации, мотивация, совершенствование стиля и меM
тодов руководства, внедрение НОТ, повышение качества
принимаемых решений, совершенствование техники личной
работы, применение информационных технологий, выращиM
вание талантов и т. д.). Из этого множества мы выделяем
два важных направления: 1) технологизация управления и
2) применение эффективных технологий персонального плаM
нирования и учёта деятельности руководителей и специаM
листов (так называемого таймMменеджмента).

Мы считаем, что внедрение на предприятии управленM
ческих нововведений не в виде отдельных задач или схем, а
в виде современных управленческих технологий может суM
щественно повысить продуктивность менеджеров. Прежде
всего, за счёт строгой регламентации процессов управлеM
ния и наведения порядка. Мы верим, что подобно тому, как
передовые промышленные технологии резко повышают проM
дуктивность завода, управленческие технологии резко поM
вышают продуктивность менеджеров в рамках иерархии.
Технология таймMменеджмента, прежде всего, экономит их
время. Это ведёт к росту продуктивности менеджеров.

Думается, что построение эффективной организационM
ной структуры управления предприятием возможно в том
случае, если на корпоративном уровне регулярно планируM
ется и учитывается деятельность руководителей и специаM
листов. Если осуществляется сопоставление потока решаеM
мых менеджерами задач с «пропускной возможностью»
подразделений. Другими словами, решение проблемы постM
роения оптимальной организационной структуры – это реM
шение проблемы оптимальной загрузки рабочими заданияM
ми подразделений и должностных лиц предприятия.

В такой постановке проблема построения организационM
ной структуры предприятия ещё не решалась (в известных
методиках реализуется функциональный подход, суть котоM
рого заключается в распределении функций управления
между подразделениями предприятия). Наш опыт построеM
ния организационной структуры предприятия средствами
корпоративного таймMменеджмента мы планируем описать
в  следующей публикации в журнале «ЭКО».




