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Все новые и новые факты говорят о том, что
работа компании тогда будет более

успешной, когда ее проведение доверяют
субподразделениям (бизнес%единицам),

имеющим непосредственные контакты с
потребителями. Они, оставаясь частью

целого (по отношению к компании),
функционально становятся более

независимыми и гибкими в разработке
стратегии, а, следовательно, и более

преуспевающими. Такой метод управления
крайне необходим, когда «расторопность»

подразделений выступает важнейшей
предпосылкой выживания компании. 

Е
сли управление независимыми хозяйст�
венными единицами используется в пол�
ной мере, то это приводит к повышению

эффективности деятельности компании росту
ее конкурентоспособности. Однако предвари�
тельно необходимо тщательно проанализиро�
вать правильность перехода от централизован�
ного к линейному управлению подразделения�
ми. 
После периода стратегической переориента�
ции экономики пришло время вкладывать
средства в развитие организационных струк�
тур и стимулирование работников. Управление
подразделениями фирмы приведёт к успеху,
когда одновременно будут выполняться два ус�
ловия: 
а) будет проведена радикальная децентрализа�
ция полномочий и ответственности; 
б) будет достигнута сплоченность компании.
Нерешительное делегирование полномочий
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(сначала их предостав�
ление, а потом лише�
ние) подрывает полуав�
тономный характер
бизнес�единиц, а, следо�
вательно, и всю концеп�
цию управления независимыми хозяйственны�
ми единицами. Лучше не проводить децентра�
лизацию вообще, чем осуществлять ее нереши�
тельно.
Сплоченность компании имеет две стороны:
структурную («жесткую») и поведенческую
(«мягкую»). Первая из них включает разработку
совместных планов, проектирование структу�
ры, которая способствует общению и сама раз�
решает собственные конфликты, имеет хоро�
шо развитую систему информации и связи, а
также другие компоненты, которые люди могут
«упорядочить». 
Поведенческая сторона охватывает корпора�
тивную культуру, или стиль управления, пред�
полагающий создание организации, которая
характеризуется высокой степенью эффек�
тивности и которая занимается «самоизуче�
нием». 
Пренебрежение к формированию внутренней
сплоченности компании отражается на синер�
гии, которая либо совсем не используется, либо
используется недостаточно, тогда как целью
управления бизнес�единицами как раз и явля�
ется оптимизация синергетических возможно�
стей.
Предварительные условия, необходимые для
эффективного управления бизнес�единицами,
следующие:
– как корпорация в целом, так и каждая бизнес�
единица в отдельности должны иметь ясную
миссию, т.е. свою собственную стратегическую
цель, которая может отражаться в стремлении к
повышению конкурентоспособности и при�
быльности;
– высшее руководство должно действительно
стремится «эмансипировать» подразделения;
– нужны всесторонне одаренные менеджеры
(внутренние предприниматели) для того, что�
бы управлять подразделениями;
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– нужна развитая корпоративная культура и аб�
солютная преданность корпорации со сторо�
ны ее персонала. 
Управление подразделениями может процве�
тать только в сильной неформальной органи�
зации. Нельзя достичь синергии, передав цент�
ральному аппарату все контролирующие пол�
номочия. Наилучший подход состоит в том,
чтобы создать культуру «самоизучения», пред�
полагающую, что каждый процесс или проект
становится объектом изучения работников, не�
сущих за него ответственность. Должно быть
четкое понимание того, какая работа осуществ�
ляется централизованно, а какая выполняется
децентрализовано. У руководства должна быть
информационная система управления для то�
го, чтобы можно было следить за работой под�
разделений и их результатами, но не для того
чтобы вмешиваться в их работу.
Необходимо пересмотреть схемы стратегичес�
кого управления с тем, чтобы учесть мнение
предпринимателей и их представление о буду�
щем компании. Главное предписание для выс�
ших менеджеров: не допускать чрезмерной
централизации руководства. Бизнес�единицам
не следует создавать препятствий, а наоборот,
их надо «обучать» независимости. 
Не следует руководствоваться лишь приказами,
управляя функциональными или региональны�
ми подразделениями. Необходимо поощрять
образование неформальных организаций. Луч�
ше создавать условия для синергии, чем навя�

зывать правила и назна�
чать чиновников из
центрального аппарата
компании.
Преимущества успеш�
ного управления биз�
нес�единицами особен�
но проявляется в усиле�
нии их заинтересован�
ности в получении при�
были, большей рыноч�
ной ориентации, уско�
рении процесса приня�
тия решений, повыше�
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нии мобильности и уси�
лении мотивации. Изме�
нение внешних условий
приводит к тому, что
многие компании пере�
ходят от ориентации на
техническое оснащение
производства, центра�
лизованное управление
и закрытую корпора�
тивную культуру к ори�
ентации на потребите�
ля, децентрализованное управление и откры�
тую корпоративную культуру. Эти процессы
рассматриваются как отражение далеко иду�
щих, динамичных изменений, происходящих в
технологиях и на рынке.
Координация политики, направленной на из�
менения, имеет прочное основание. В ходе осу�
ществления такой политики происходит при�
способление корпоративной структуры, стра�
тегии и культуры к новым потребностям заказ�
чиков и конечных потребителей. Ориентация
на рынок – ведущий принцип современного
предпринимательства. Многие компании дела�
ют все возможное, чтобы оптимально и гибко
реагировать на потребности рынка и их изме�
нения. Часто это требует изменений и в орга�
низационной структуре. Функциональные, бю�
рократические организации часто неспособ�
ны проявлять необходимую гибкость.
Управление бизнес�единицами компании мо�
жет стать ключом к решению этой организаци�
онной проблемы. Бизнес�единицы, которые
обладают интегральной ответственностью за
специфические продуктовые группы, могут
поддерживать более тесные контакты со свои�
ми клиентами и быстрее принимать решения.
Характерная черта управления бизнес�едини�
цами проявляется в том, что они не становятся
абсолютно независимыми. Они по�прежнему
остаются частью родительской компании и
пользуются вытекающими из этого преимуще�
ствами. 

необходимо пересмотреть

схемы стратегического

управления с тем, чтобы учесть

мнение предпринимателей

и их представление о будущем

компании

рп


