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аннотация. Современная экономическая ситуация, характеризующаяся быстро меняющимися пра-
вилами на рынке, требует от бизнес-структур немедленного реагирования в целях удержания конку-
рентных преимуществ. Часто меняющиеся требования клиентов, приоритеты которых обновляются 
также быстро, как технологические прорывы и инновации, диктуют бизнесу свои потребительские 
условия. Кроме того, вновь созданные компании уникальным образом структурируют свою деятель-
ность в соответствии с меняющимися требованиями клиентов и бросают вызов традиционным кор-
поративным структурам. В статье рассмотрены вопросы функционирования, развития и совершен-
ствования организационных структур управления организаций при внедрении инноваций. Освеще-
ны особенности иерархического и органического типов управления. Представлены элементы орга-
низационной структуры предприятия, присущие любой модели управления. Рассмотрены результаты 
опроса 148 крупных российских предприятий, проведенного консалтинговой компанией КПМГ со-
вместно с Агентством стратегических инициатив (АСИ). Сделаны авторские выводы по результатам 
исследования. Предложены рекомендации для успешного функционирования организации при вне-
дрении инноваций. 
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abstract. The current economic situation, characterized by rapidly changing market rules, requires business 
structures to respond immediately in order to maintain competitive advantages. The frequently changing 
requirements of customers, whose priorities are updated as quickly as technological breakthroughs and 
innovations dictate their consumer conditions to the business. In addition, newly created companies 
structure their activities in a unique way in accordance with changing customer requirements and 
challenge traditional corporate structures. The article considers the issues of functioning, development 
and improvement of organizational management structures of organizations in the implementation of 
innovations. The features of hierarchical and organic types of management are highlighted. The elements 
of the organizational structure of the enterprise inherent in any management model are presented. The 
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results of a survey of 148 large Russian enterprises conducted by KPMG consulting company together 
with the Agency for Strategic Initiatives (ASI) are considered. The author's conclusions based on the 
results of the study are made. Recommendations for the successful functioning of the organization in the 
implementation of innovations are proposed.
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Инновации в современном мире выступают 
значимым фактором обеспечения конкурен-
тоспособности компаний и их устойчивости на 
рынке в условиях турбулентной внешней сре-
ды. Структура управления организацией ока-
зывает непосредственное влияние на резуль-
таты ее деятельности. Внедрение инноваций 
не может не отражаться на бизнес-процессах 
организации и на деятельности сотрудников, 
а соответственно, и на ее структуре управле-
ния. Бизнесу нужна структура, чтобы расти 
и приносить прибыль, иначе в компании бу-
дут собраны люди, тянущие компанию в раз-
ные направления. Планирование структуры 
гарантирует наличие достаточного количества 
человеческих ресурсов с нужными навыка-
ми для достижения целей компании и четкое 
определение обязанностей. В этой связи во-
просы развития и совершенствования орга-
низационной структуры управления организа-
цией в современной экономике приобретают 
огромное значение. 

Технологические прорывы современного 
общества отражаются на всех сферах его жиз-
недеятельности, начиная с изменений вкусов, 
предпочтений и ожиданий потребителей, за-
канчивая структурной перестройкой деятель-
ности предприятий. Организационная структу-
ра любого предприятия состоит из взаимосвя-
занных элементов, например, задач и ответ-
ственности, которые помогают достичь целей 
организации. Она отвечает за поток инфор-
мации и взаимодействие сотрудников внутри 
компании. Инновации и новые проекты явля-
ются результатом коллективных усилий и идей 
организации. Безусловно, каждый проект на-
чинается с творческой идеи, но для успеха его 
реализации необходима соответствующая ор-
ганизационная структура. Процесс реализа-
ции проекта зависит от команды разработчи-

ков, инвестиций, компетенции исполнителей 
и много другого и требует времени, ресурсов 
и терпения. Другими словами, успех внедре-
ния инноваций влияет на то, как организация 
сталкивается с уникальными возможностями 
и вызовами, которые могут изменить ее управ-
ленческие нормы и практику.

Многие отечественные и зарубежные авто-
ры исследовали вопросы построения, функцио-
нирования, развития и совершенствования 
различных структур управления организация-
ми в условиях новых вызовов современной 
экономики.

По мнению Д. В. Жаворонкова, под органи-
зационной структурой управления понимает-
ся установленная схема взаимодействия и ко-
ординации технологических и человеческих 
элементов. Автор подчеркивает, что «именно 
структура организации определяет, каким об-
разом должны быть распределены задачи, кто 
докладывает и кому, каковы формальные ко-
ординирующие механизмы и модели взаимо-
действия» [1].

Также автор утверждает, что «связь органи-
зационной структуры с ключевыми составляю-
щими менеджмента, такими как: цели, функ-
ции, процессы, механизм функционирования, 
работники и их полномочия показывает ее 
значительное влияние на все стороны управ-
ления. И именно поэтому высшие менеджеры 
всех организаций уделяют пристальное вни-
мание принципам и методам формирования 
организационных структур, выбору типа или 
комбинации типов структур, изучению тенден-
ций их развития и оценке их соответствия ре-
шаемым целям и задачам» [1].

Стоит отметить, что организационная струк-
тура — это способ организации компании или 
команды. Она может быть иерархической, 
с разными уровнями управления, или дивизио-
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нальной, с разными продуктовыми линейками 
и подразделениями. Иногда иерархии практи-
чески нет вообще. Однако у каждой компании 
и команды есть организационная структура, 
даже если она формально не определена. 

По мнению А. Н. Дубоносовой, «основной 
характеристикой органического типа управле-
ния является гибкость и адаптивность к изме-
няющимся условиям во внешней среде при од-
новременном почти полном отказе от иерар хии 
и преобладании горизонтальных связей» [2]. 
При этом иерархическому типу управления, 
по мнению того же автора, присущи иерархич-
ность управления; четкое и полное распреде-
ление труда; преобладание вертикальных свя-
зей и наем на работу исключительно квалифи-
цированных работников.

Иерархический тип управления в большин-
стве случаев присущ традиционным корпора-
тивным структурам, имеющим длительный пе-
риод функционирования, что зачастую нега-
тивно отражается на структуре управления, де-
лая ее застывшей и безжизненной. Казалось 
бы, кто как не крупная корпорация, имея фи-
нансовые и человеческие ресурсы, способен 
быстро адаптироваться к изменениям. Но на 
практике сложные иерархические структуры, 
требующие длительное время на согласова-
ние и принятие решения и характеризующиеся 
чрезмерной централизованностью власти, за-
частую не способны к мгновенным реак циям 
на изменяющиеся условия. Вновь созданные 
компании, наоборот, уникальным образом 
структурируют свою деятельность в соответ-
ствии с меняющимися требованиями клиентов 
и тем самым бросают вызов традиционным 
корпоративным структурам. 

Рассмотрим элементы организационной 
структуры предприятия, присущие любой моде-
ли управления.

Во-первых, это лица, наделенные полно-
мочиями принимать управленческие реше-
ния (субъекты управления). Это могут быть как 
один человек, так и группа людей.

Во-вторых, это уровни управления. Струк-
тура может быть двухуровневая, трехуровне-
вая, четырехуровневая и т. д. Под уровнями 
могут быть как отдельные отделы (службы, от-
деления), занимающие разные ступени, так 
и структурные подразделения. Между уровня-

ми существуют вертикальные (по иерархии) 
и горизонтальные связи (на одном управлен-
ческом уровне). На верхнем уровне централи-
зуется управленческая власть, определяющая 
цели компании и стратегическое планирова-
ние. Верхний уровень децентрализует власть 
(передает полномочия по принятию управлен-
ческих решений в разных объемах) на средний 
уровень управления (как правило, функцио-
нальным подразделениям), на котором прини-
маются тактические решения для достижения 
стратегических целей. Низший уровень (уров-
ни) состоят их первичных структурных подраз-
делений, руководители которых координируют 
действия рядовых сотрудников.

В-третьих, это правила и нормы (инструк-
ции, регламенты), которые должны соблюдать 
все сотрудники. Зачастую правила зафиксиро-
ваны документально и являются обязательны-
ми к исполнению.

В-четвертых, это обязанности, которые вы-
полняют сотрудники согласно утвержденных 
должностных инструкций. Наличие положе-
ний отделов (служб) и должностных инструк-
ций является важной необходимостью для 
эффективного функционирования структуры 
и отсутствия дублирования или избыточности 
 функций.

В-пятых, это связи, которые проявляют-
ся как процесс взаимодействия по уровням 
управления. Также это информационные пото-
ки, без движения которых функционирование 
организации попросту бессмысленно.

Рассмотренные элементы организацион-
ных структур позволяют сделать вывод о том, 
что для успешного функционирования органи-
зации необходимо определить стратегические 
цели и определить задачи для ее достижения. 
Стратегия и структура в сочетании могут опре-
делять конкурентное преимущество коммер-
ческого предприятия. Инновационные пред-
приятия могут выходить за рамки дозволенно-
го, преодолевая технологические и рыночные 
ограничения, развивая особые организаци-
онные возможности, которые трудно имитиро-
вать [3].

Кроме того, не стоит забывать о персонале. 
Когда структура создана таким образом, что-
бы люди чувствовали мотивацию и ценность, 
эффективность инноваций может резко воз-
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расти благодаря признанию и поддержке, ко-
торые сотрудники получают от руководства. 
При условии, что некоторые типы организаций 
нацелены на минимизацию транзакционных 
издержек и процветание, несмотря на потен-
циальные сбои на рынке, именно сотрудники, 
участвующие во всех инновационных меро-
приятиях предприятия, делают стратегический 
выбор в ответ на рыночные возможности. Это 
означает только то, что изменение организа-
ционных структур может способствовать успе-
ху инноваций, особенно на конкретных (точеч-
ных) товарных рынках.

Не стоит забывать и о развитии компетент-
ностного потенциала сотрудников. При отсут-
ствии регулярного обучения персонала (курсы 
повышения квалификации, семинары, фору-
мы и т. д.), трудовые ресурсы быстро потеряют 
квалификацию, ввиду активно внедряющихся 
новых программных продуктов и нормативно-
правовой базы как результата реагирования 
на изменения внешней среды организации 
и в целом социально-экономической ситуации 
в стране.

Для успешного функционирования органи-
зации при внедрении инноваций стоит следо-
вать некоторым правилам:

 – наделить ключевых лиц, принимающих 
решения, знаниями, властью и стимулами для 
управления ресурсами фирмы, особенно при 
выявлении рыночных угроз и возможностей;

 – применять организационную интегра-
цию, при которой применяется как горизон-
тальная, так и вертикальная интеграция навы-
ков и знаний;

 – выделять достаточную часть бюджета на 
развитие компетенций персонала.

Следовательно, организационные и управ-
ленческие процессы, такие как обучение, ин-
теграция и реконфигурация, необходимы для 
инновационной деятельности компании.

Рассмотрим результаты опроса 148 круп-
ных российских предприятий, проведенного 
консалтинговой компанией КПМГ совместно 
с Агентством стратегических инициатив (АСИ). 
Опрос заключался в выявлении целей внедре-
ния инноваций в деятельность крупных рос-
сийских предприятий и изучении процесса его 
реализации [4].

В рамках опроса респондентам были зада-
ны вопросы, связанные с целями внедрения 
инноваций, организацией работы с иннова-
циями, назначением ответственных лиц, кри-
териями оценивания результатов внедрения 
и системой вознаграждений за инновацион-
ную деятельность.

Исследование показало, что в 51 % компа-
ний респондентов были осуществлены пилот-
ные проекты по внедрению тех или иных циф-
ровых технологических инноваций. Главные 
цели респондентов в работе с инновациями 
представлены на рисунке 1.

Рисунок 1 — Главные цели респондентов в работе с инновациями [4]

Figure 1 — Main goals of respondents in working with innovations [4]
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Как представлено на рисунке 1, главная цель 
внедрения цифровых инноваций — обеспече-
ние устойчивости занятого положения компа-
нии на рынке (31 %). 25 % респондентов назва-
ли требования законов и регуляторов, то есть, 
потому что так надо, а не потому, что есть жела-
ние. Пятая часть опрошенных работает с инно-
вациями с целью обеспечения операционной 
эффективности, а некоторые просто ради пиа-
ра. И только у 2 % респондентов инновации слу-
жат развитию и расширению бизнеса за счет 
диверсификации продуктового портфеля.

Результаты второй части опроса явились 
не менее ошеломляющими. Как указано в от-
чете по итогам исследования, «только в 7 % 
компаний есть должности директора по циф-
ровым технологиям или руководителей про-
грамм цифровизации. У 27 % респондентов 
вообще нет подразделений, которые бы за-
нимались работой с инновациями и НИОКР. 
Большинство оценивает результаты инвести-
ционной деятельности главным образом по 
суммам сделанных инвестиций и только у каж-
дой пятой компании есть система мотивации, 
стимулирую щая инновационную деятельность. 
В четверти компаний происходят конфликты, 
связанные с финансированием инновацион-
ной деятельности» [4]. 

По словам Андрея Филатова, гендиректо-
ра SAP CIS, «подразделения по инновациям 
нуждаются в больших инвестициях при срав-
нительно низкой результативности: из 15 про-
ектов могут выстрелить один или два, а осталь-
ные прогорят. И даже успешные проекты при-
несут прибыль не сразу» [4]. 

Результаты представленного опроса позво-
ляют сделать вывод, что внедрение иннова-
ций не всегда гарантируют успешность компа-
нии, а иногда может привести к неудаче. Такие 
ситуа ции связаны с несовершенством органи-
зационных структур управления и некорректно 
поставленными целями. 

Во-первых, у таких организаций отсутству-
ет в организационной структуре управления 

отдельная структура (служба), отвечающая за 
внедрение инноваций, и как следствие, от-
сутствуют процессы, связанные с этим. Когда 
у фирм нет структуры и процессов в их иннова-
ционной стратегии, им будет трудно добиться 
больших и ощутимых результатов.

Во-вторых, это нехватка внутренней комму-
никации. В попытке быть эффективными со-
временные компании объединились в специа-
лизированные отделы, которые работают изо-
лированно. У предприятия, которое занимает-
ся этим, плохая внутренняя коммуникация, по-
этому необходимые идеи и информация оста-
ются неразделенными. Несмотря на усердную 
работу, изолированность в группах может пре-
пятствовать сотрудничеству. Может возник-
нуть ненужная конкуренция внутри отделов, 
и будут установлены внутренние барьеры. Как 
только от всех отделов потребуется вклад, не-
обходимо внедрить внутреннюю коммуника-
цию и сотрудничество.

Несмотря на понимание того, что инновации 
необходимы для выживания на высококонку-
рентном рынке, некоторые организации отка-
зываются разрабатывать структуры и системы 
вознаграждения, способствующие инноваци-
онному развитию. Многие руководители также 
отказываются признавать тот факт, что струк-
тура организации порождает инновации. Ре-
зультатом такой практики является структура, 
которая не мотивирует и не поощряет людей 
генерировать и реализовывать идеи, которые 
потенциально могут стать масштабными.

Время авторитарного управления с бюро-
кратическим типом ушло в прошлое. Новые 
реалии диктуют свои правила и жесткие усло-
вия конкуренции на рынке. Целью деятельно-
сти любой коммерческой организации явля-
ется прибыль. И, если есть желание достичь 
эту цель, необходимо перестраиваться, разви-
ваться, совершенствовать структуру управле-
ния организации, идти в ногу со временем, вы-
рабатывая адекватные реакции на изменения 
внешней и внутренней среды.
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